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II
Introduzione
Presupposti della ricerca
Il riferimento allo studio dei problemi dell'impresa artigiana ma­
nifatturiera, oggetto della presente ricerca, è costituito dalle analisi 
svolte in tema di piccola impresa, che sebbene si riferiscano ad un am­
bito del sistema industriale decisamente più ampio e per taluni aspetti 
sicuramente differente dal mondo artigiano, tuttavia affrontano un in­
sieme di problematiche in gran parte pertinenti a quelle che caratteriz­
zano il comparto artigiano manifatturiero, soprattutto nelle sue forme 
più evolute; oltretutto vi sono validi motivi per ritenere che talune tra­
sformazioni in atto nel sistema industriale tendano a rendere meno 
permeabile il comparto artigiano rispetto alle problematiche incontrate 
da altre tipologie produttive, e ciò ancor più può essere affermato alla 
luce della presente ricerca.
Nella prima parte di questo lavoro (cap. I) sono stati ripresi alcuni 
punti del dibattito sulla piccola impresa, sia in relazione all'evoluzione 
negli anni trascorsi, sia in termini di comprensione dei meccanismi co­
stitutivi e delle principali caratteristiche delle piccole imprese dal pun­
to di vista delle attitudini innovative, in modo da avere una base di ra­
gionamento generale che guidasse l'indagine sul campo.
È stato quindi evidenziato come nel corso degli anni ottanta, tutta­
via, vi siano stati una serie di cambiamenti tali da erodere taluni dei
vantaggi competitivi su cui si era basato lo sviluppo precedente delle 
piccole imprese, in riferimento ai modelli sperimentati nella realtà ita­
liana.
Tali cambiamenti sinteticamente sono individuabili nella ristrut­
turazione delle reti di fornitura aH’interno delle filiere produttive, che 
ha comportato per le piccole imprese (subfomitrici) un forte processo 
selettivo, e richiede maggiori capacità finanziarie, progettuali e quali­
tative; quindi i mutamenti nella domanda che tende ad essere meno in­
fluenzabile da fattori tradizionali, di prezzo, e più dai contenuti quali­
tativi e di servizio dei prodotti, che implica un diverso orientamento 
strategico ed organizzativo delle imprese, con il potenziamento e/o 
l’acquisizione di nuove competenze; inoltre la crescente globalizzazio­
ne dei mercati espone a maggiori rischi di mercato le piccole imprese, e 
richiede una maggior apertura ed un maggior grado di diversificazio­
ne della loro domanda.
Obiettivi e metodo
La ricerca si propone di analizzare i fenomeni sopra richiamati e 
di individuare la capacità di risposta delle imprese alle mutate prospet­
tive nella realtà torinese, la cui situazione in relazione alla presenza 
dell'artigianato manifatturiero è sinteticamente descritta nel capitolo II.
In particolare si intende verificare se il comparto tenda a perdere i 
suoi connotati più tradizionali per assumere strategie ed attitudini pro­
prie del sistema delle piccole imprese attraverso un'attenzione costan­
te all'innovazione di prodotto e di processo, il perseguimento di obiet­
tivi di qualificazione del prodotto, una ricerca di ampliamento dei pro­
pri riferimenti di mercato, l’adozione di strutture organizzative più 
complesse, la capacità di utilizzare servizi qualificati.
A questo fine è stato sottoposto un questionario piuttosto ampio, 
riportato in Appendice, ad un campione di imprese artigiane (99). La 
selezione del campione è stata effettuata non tanto pensando di effet­
tuare inferenze statisticamente significative sull'universo delle imprese 
artigiane di produzione torinesi, quanto piuttosto di circoscrivere l'a-
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nalisi ad alcune questioni rilevanti circa le possibilità di sviluppo in fu­
turo delle imprese artigiane tipiche del contesto torinese.
Il campione è quindi costituito da imprese relativamente struttu­
rate, per poter ragionare su un nucleo di aziende nelle quali potessero 
essere rintracciate con sufficiente agevolezza risposte di tipo innovati­
vo e quindi permettere la comprensione dei possibili percorsi di svi­
luppo e le relative necessarie condizioni per l’insieme delle imprese ar­
tigiane.
Il questionario pertanto risulta focalizzato sugli aspetti inerenti la 
collocazione dell'impresa aH'interno delle sue relazioni con l'esterno (il 
mercato, i fornitori, le altre imprese, i servizi, e così via), ed in partico­
lare in relazione alla sua capacità innovativa intesa in senso lato, cioè 
come capacità di mutamento sia nelle variabili di prodotto che di pro­
cesso, ma anche nel riferimento geografico di mercato, nei canali distri­
butivi ecc.; in particolare si è voluto verificare la relazione esistente fra 
il livello innovativo e le performance aziendali, quali sono le variabili 
interne che favoriscono un maggior grado di innovatività, attraverso 
quali canali l'impresa accede all'innovazione.
Caratteristiche strutturali: un comparto composito
Il campione risulta composto da 99 imprese, che evidenziano un 
elevato grado di differenziazione relativamente sia ai parametri strut­
turali che le caratterizzano, ma anche in termini di comportamenti in­
novativi, di interrelazione con l'ambiente esterno, di performance. Evi­
dentemente ciò denota l'esistenza di differenti 'logiche d'impresa' ca­
ratterizzate da un ampio numero di variabili sia 'oggettive', come la 
collocazione settoriale, la dotazione tecnologica, ecc., che 'soggettive', 
in termini di comportamenti 'strategici' differenziati.
Nel suo insieme, pertanto, il campione è descrivibile solo sulla base 
di più variabili fra loro variamente (e spesso anche scarsamente) correla­
te in modo tale da fornire un quadro piuttosto variegato di situazioni 
aziendali; le variabili prescelte, per dare conto di tale varietà dunque -
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più che per fornire una sintesi tipologica -  sono il settore, la dimensione, 
la tipologia di produzione e l'ampiezza geografica del mercato di sbocco.
Oltre un quarto delle imprese, appartenenti a tutte le tipologie set­
toriali, ha sbocchi diversificati, anche se in genere uno è prevalente; con 
poche eccezioni esiste una forte compartimentazione fra le diverse tipo­
logie settoriali: da un lato le imprese tessili, alimentari e del legno han­
no come sbocchi i propri settori; dall'altro le imprese specializzate in va­
rie tecnologie e produzioni tipiche della subfornitura tecnica per il set­
tore metalmeccanico; l'automobile ed i sistemi di produzione, ovvero le 
due principali industrie torinesi, sono gli sbocchi di queste imprese.
Sotto il profilo della filiera produttiva il campione risulta quindi 
articolato in tre gruppi, pressappoco uguali in termini numerici, riferi­
bili al mercato autoveicolistico, che rappresenta una delle specializza­
zioni caratteristiche dell'area torinese anche fra le imprese artigiane, al­
la produzione di beni di consumo, nella quale sono comprese essen­
zialmente imprese alimentari, tessili e del legno, ed infine un altro com­
parto di particolare rilevanza nell'ambito provinciale riferibile alla fi­
liera dei mezzi di produzione.
La varietà di situazioni che caratterizzano l'impresa artigiana è 
ravvisabile nel fatto che all'interno di ciascuna filiera sono collocate im­
prese aventi tipo di produzione, caratteristiche dimensionali e di mer­
cato differenti.
Nonostante ciò emergono alcune connotazioni prevalenti: così al­
l'interno della filiera automobilistica prevalgono in senso relativo le 
imprese che lavorano in conto lavorazione e conto terzi e con un mer­
cato locale, suggerendo che le imprese artigiane si collochino nelle fasi 
meno qualificate del sistema di fornitura auto; peraltro il fatto che oltre 
un terzo di tali imprese operino anche sul mercato nazionale ed effet­
tuino esportazioni indica anche l'esistenza di una rottura dei rapporti 
più tradizionali all'interno di questo comparto e sottolinea una non in­
differente capacità di risposta nei confronti dei cambiamenti in atto.
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Le imprese dei beni di consumo si caratterizzano invece per una 
maggior propensione alla produzione su catalogo, ma producono an­
che commesse che richiedono apporti progettuali, evidenziando in ciò 
un carattere tipico della produzione 'artigiana'. AH'interno di questa fi­
liera sono collocate sia imprese di dimensioni relativamente elevate che 
producono in media serie prodotti semi-standardizzati per un mercato 
che spesso supera i confini regionali e talvolta quello nazionale con im­
portanti quote di export, sia imprese minori con produzioni a carattere 
tipicamente 'artigianale' in un ambito di mercato prevalentemente lo­
cale.
Nell'ambito dei sistemi di produzione invece è caratteristica la 
produzione realizzata su commessa, spesso con significativi apporti 
progettuali, a riprova del rilevante rapporto di interazione con la clien­
tela; nonostante le dimensioni medie poco elevate, questo tipo di im­
prese si rivolgono ad una clientela non esclusivamente locale, indican­
do come in questo settore sia rilevante il processo di globalizzazione.
Performance divaricate: ma il settore conta poco
L'osservazione di alcune variabili che indicano le performance 
delle imprese suggeriscono un andamento decisamente soddisfacente 
del campione nel suo complesso, soprattutto tenendo conto che il pe­
riodo al quale essi si riferiscono, il triennio 1991-93, ha rappresentato 
un momento di particolare acutezza della crisi congiunturale nell'area 
torinese. In parte tale andamento -  oltre che essere frutto della selezio­
ne operata nella scelta del campione, come si è visto -  può essere spie­
gato dal fatto che nel campione sono incluse solo le imprese che sono 
sopravvissute alla crisi e dunque sottostima i processi selettivi che han­
no espulso dal mercato numerose imprese artigiane in questo periodo.
Nonostante ciò l'analisi dettagliata degli andamenti occupaziona­
li e della dinamica del volume di attività offre spunto a significative ri­
flessioni su alcune caratteristiche dei vantaggi competitivi che caratte­
rizzano le imprese in questione.
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L'evidenza del processo selettivo in corso nel periodo esaminato è 
evidente se si tiene conto che il campione si divide in parti di entità 
pressoché uguale (e pari ad un terzo del totale) fra imprese con occupa­
zione e livelli di attività in aumento, in stazionarietà ed in diminuzione.
Le imprese appartenenti alla filiera dei beni di consumo hanno 
conseguito i risultati migliori sia in termini di sviluppo dell'attività che 
sul fronte occupazionale, tenendo conto che indubbiamente i loro sboc­
chi finali hanno subito un arretramento congiunturale inferiore a quel­
lo dei mezzi di trasporto e dei beni strumentali.
Tuttavia l'esiguità delle differenze riscontrate fra i settori denota co­
me i fattori settoriali possano spiegare le performance solo in parte, men­
tre altre variabili risulterebbero più esplicative. Infatti è osservabile una si­
gnificativa correlazione fra il positivo andamento economico ed occupa­
zionale, la dimensione aziendale e l'ampiezza del mercato di sbocco, ed i- 
noltre le imprese con produzione in conto terzi vedono una situazione 
peggiore rispetto alle altre sia in termini di occupazione che di volume di 
attività. Una situazione analoga si verifica per quelle che producono a ca­
talogo che condividono la medesima situazione dal punto di vista occu­
pazionale, ma risultano estremamente polarizzate per quanto riguarda i 
volumi di attività fra imprese con andamento positivo e quelle con anda­
mento negativo con un restringimento relativo delle situazioni di stabilità.
Le situazioni descritte pur delineando un quadro molto variegato in 
cui è arduo rintracciare tendenze univoche in relazione alle variabili osser­
vate, tuttavia si può rilevare un miglior comportamento al crescere della 
dimensione ed all'ampliamento del raggio di mercato, e condizioni peg­
giori per le imprese con minor capacità tecnico-progettuali (conto terzi).
Organizzazione: una struttura ancora debole
La centralità della figura dell'imprenditore e la sua concreta collo­
cazione nel processo direzionale e produttivo contraddistinguono 
strutturalmente l'impresa artigiana. Mentre questa circostanza rappre-
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senta un'indubbia caratteristica positiva sotto il profilo delle possibilità 
di acquisizione e trasmissione cfell'esperienza e della flessibilità e rapi­
dità decisionale e produttiva, tuttavia, per altro, contiene anche un li­
mite alle potenzialità dell'impresa in termini di attivazione a livelli op­
portuni della divisione interna del lavoro e quindi del necessario svi­
luppo di funzioni specializzate innovative.
Sotto questo profilo, appare importante, al fine di determinare le 
potenzialità strategiche dell'impresa, sia la presenza di talune funzioni, 
specificamente enucleate afl'interno del suo schema organizzativo, sia 
il loro grado di 'decentramento' rispetto alla figura dell'imprenditore, 
contando su altre risorse umane presenti in azienda.
Nel campione in oggetto è effettivamente riscontrabile una relati­
vamente scarsa presenza in assoluto di funzioni quali il marketing e la 
progettazione, mentre per le altre funzioni è riscontrabile un livello di 
delega a figure diverse dall'imprenditore molto limitato. Per alcune di 
esse ciò non stupisce dal momento che possono essere scarsamente si­
gnificative nel caso di piccole imprese, come la finanza od il personale, 
mentre per quanto riguarda la progettazione ed il marketing ciò può 
essere indice di carenze sul lato organizzativo che penalizzano le po­
tenzialità di sviluppo o di sopravvivenza dell'impresa, tenendo conto 
che circa la metà di esse non le ha sviluppate.
Occorre rilevare tuttavia che la funzione produzione, che ovvia­
mente è centrale per la totalità delle imprese in questione, risulta anche 
quella con maggior grado di delega e soprattutto nei confronti di di­
pendenti; ciò si verifica soprattutto in relazione alle imprese maggiori 
che operano su commessa interattiva (cioè sviluppando un progetto in 
collaborazione con il cliente), indicando dunque come il primo livello 
di articolazione della struttura aziendale si incentri sulla funzione prin­
cipale dell'impresa artigiana.
La funzione di progettazione (presente in quasi un terzo del cam­
pione) è più diffusa nelle imprese maggiori e quelle aventi mercato più
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esteso, soprattutto nella filiera dei sistemi di produzione, mentre è 
scarsamente presente nelle aziende della filiera auto. Questa attività 
viene generalmente svolta dal titolare, anche se soprattutto nelle im­
prese maggiori si assiste ad alcuni casi di delega a dipendenti.
La funzione di marketing (che interessa soltanto poco più della 
metà delle imprese), analogamente, è più presente al crescere delle di­
mensioni dell'impresa, della complessità della produzione e delle di­
mensioni del mercato di sbocco, anche in questo caso; chi se ne occupa 
è generalmente il titolare, anche se nelle imprese di dimensioni mag­
giori ed in quelle operanti sul mercato regionale allargato e nazionale ci 
si trova talvolta in presenza di soluzioni delegate a personale interno.
Se lo sviluppo interno di alcune funzioni strategiche risulta relativa­
mente limitato, ancor meno è riscontrabile il ricorso all'esterno per servizi 
qualificati: soltanto un 10% circa delle imprese infatti fa ricorso a servizi di 
marketing e ricerca e sviluppo. Peraltro non indifferente è il ricorso a servizi 
più tradizionali a carattere economico-amministrativo e gestionale, nella 
cui fornitura un importante ruolo è svolto dalle Associazioni artigiane.
Anche osservando le fonti di informazioni a cui le imprese attin­
gono si può rilevare come esse provengano dal tessuto industriale en­
tro il quale sono saldamente inserite ed in particolare da parte dei clien­
ti, in primo luogo, ma anche dei loro fornitori, ed in minor misura di al­
tre imprese appartenenti al settore, con i quàli si instaurano in preva­
lenza rapporti di tipo informale; meno diffuse invece sono le fonti di 
conoscenza, per così dire 'esterne', come la partecipazione a fiere o il ri­
corso a servizi delle Associazioni artigiane.
Mentre queste modalità relazionali mettono in luce una caratteri­
stica conosciuta, e spesso evidenziata, che rappresenta una risorsa spe­
cifica dei sistemi di piccole e medie imprese, peraltro è stato fatto nota­
re come essa possa costituire un evidente limite laddove tali relazioni 
tendano a chiudersi in se stesse provocando alcuni fenomeni di sclero­
si ed inducendo ad atteggiamenti scarsamente innovativi.
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Livelli di 'terziarizzazione' ancora bassi: un possibile freno all'accesso a 
risorse qualificate
Sotto il profilo dell'organizzazione aziendale si ha l'immagine di 
un comparto ancora fortemente connotato da aspetti 'tradizionali', se si 
tiene conto che la composizione degli addetti rivela in generale un mar­
cato orientamento di tipo 'produttivo' con un limitato grado di terzia­
rizzazione aziendale, che peraltro si giustifica con la limitatezza delle 
dimensioni aziendali, ed al tempo stesso emergono forti caratteri di 
specializzazione, che si traducono in una più rilevante presenza di ma­
nodopera specializzata rispetto agli operai comuni.
Le imprese appartenenti alla filiera dei mezzi di produzione ap­
paiono peraltro quelle maggiormente dotate delle risorse in questione, 
denotando sia la loro forte connotazione tecnologica sia un maggior li­
vello di strutturazione aziendale, come risulterà evidente anche dalla 
successiva analisi delle funzioni aziendali presenti nell'impresa.
La presenza sia di operai specializzati che di impiegati è diretta- 
mente correlata alla dimensione aziendale, mentre per quanto riguarda 
la tipologia di produzione si riscontra una bassa presenza di entrambi 
nel caso delle imprese che producono in conto terzi, mentre non vi so­
no significative differenziazioni fra le altre tipologie; analogamente si 
riscontra una bassa relazione fra la presenza di queste due figure pro­
fessionali e l'ampiezza del mercato di riferimento, se si esclude una 
maggior presenza di entrambe nelle imprese con mercato regionale al­
largato, cioè quelle imprese che pur avendo un solido riferimento di 
mercato a livello regionale si aprono ad un mercato più ampio.
Va tenuto conto comunque che sembra in atto un processo di quali­
ficazione della struttura aziendale testimoniato da una apprezzabile, sep­
pur limitata, espansione delle figure terziarie negli anni più recenti, così 
come vi sono esperienze di formazione del personale esterna all'impresa, 
nel caso delle imprese maggiori e nel settore dei mezzi di produzione, 
che integrano i tradizionali meccanismi di formazione interna, sebbene 
limitati all'aspetto tecnico e non tanto quello economico-gestionale.
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Anche l'analisi della dotazione di macchinario mette in evidenza una 
maggior complessità tecnologica delle imprese dei sistemi di produzione 
a cui si affiancano in questo caso le imprese della filiera auto. Le caratteri­
stiche maggiormente associate alla presenza di macchine a controllo nu­
merico e di sistemi Cad e Cam, cioè le dotazioni più qualificate, sono l'e­
levata dimensione aziendale, l'elevata specializzazione tecnologica e pro­
duttiva, la prevalente produzione su commessa in presenza di strategie di 
uscita dal mercato regionale, mentre analoghe sono le caratteristiche asso­
ciabili all'uso di computer per usi non esclusivamente amministrativi.
Ambiente competitivo: più qualità in un mercato allargato
Nel suo insieme il comparto appare contraddistinto da un rile­
vante concorrenza giocata prevalentemente su scala locale e nell'ambi­
to di attività artigianali; in un terzo circa del campione tuttavia assume 
rilevanza anche una concorrenza nei confronti di piccole e talvolta an­
che grandi imprese.
Ciò riguarda essenzialmente le imprese collocate nella filiera dei 
beni di consumo mentre è estremamente rilevante l'ampliamento geo­
grafico del mercato di riferimento nell'allargare l'arena competitiva sia 
sul piano geografico sia rispetto al tipo di impresa (grande vs. piccola) 
con la quale il confronto competitivo avviene. Una analoga correlazione 
è inoltre riscontrabile in relazione alla tipologia di produzione, nel sen­
so che le imprese con produzione più complessa dal punto di vista del­
la concezione del prodotto si collocano in ambiti competitivi più ampi.
Le imprese maggiormente orientate ad una competizione su scala 
locale sono comunque quelle del comparto dei sistemi di produzione, 
data la forte concentrazione di capacità produttiva in questo comparto 
nella realtà provinciale.
Esaminando le indicazioni relative ai fattori competitivi sui quali 
le imprese ritengono di poter contare, emerge un quadro interessante, 
che contraddice una visione tradizionale che si ha della piccola impre­
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sa artigiana ed al tempo stesso indica come le imprese percepiscano il 
mutare delle condizioni competitive. Infatti mentre al primo posto vie­
ne segnalato il fattore qualità, fattore citato dalla quasi totalità delle im­
prese, in successione riscontriamo, con un limitato numero di segnala­
zioni, il fattore costi -  soprattutto nella filiera auto, e decisamente me­
no importante nelle produzioni su commessa interattiva - , che risulta 
superato da quello relativo ai rapporti continuativi con i clienti e si col­
loca sullo stesso livello di quello relativo alla rapidità delle consegne -  
anche in questo caso importante nel comparto autoveicolistico oltreché 
fra i terzisti
Si noti poi che ricevono un discreto livello di segnalazione anche 
altri fattori, per così dire meno 'tradizionali', come il contenuto di ser­
vizio offerto, l'ampiezza della gamma e la capacità progettuale. Mentre 
ciò mette in risalto come la forza della piccola impresa artigiana non risie­
da solamente in vantaggi di costo o di flessibilità nella combinazione del­
le risorse, ma dalla capacità di porsi in rapporto dinamico rispetto alle sol­
lecitazioni provenienti dalle proprie specifiche aree di mercato, peraltro 
indica quali siano le strategie di sviluppo da perseguire.
A queste potenzialità fa riscontro peraltro un pesante condiziona­
mento esercitato dalle difficoltà di finanziamento e da problemi di li­
quidità: si tratta in parte di un problema cronico e forse intrinseco alla 
tipologia artigiana, che soffre generalmente di una scarsa capitalizza­
zione in confronto ad altre forme di impresa, peraltro acuita dalla pe­
santezza della crisi congiunturale e dal fatto che la sua naturale collo­
cazione di mercato in molti casi la sottopone ad una forma di 'dominio' 
da parte dei clienti spesso anche sul piano finanziario.
Un altro aspetto di difficoltà segnalato riguarda la necessità di 
comprimere i costi, effetto di una accentuazione generale della compe­
tizione, e la difficoltà a prevedere la domanda, un problema che è ac­
centuato nel caso dell'impresa artigiana dato lo scarso controllo del 
mercato che la caratterizza.
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Le relazioni fra imprese: una risorsa preziosa da consolidare
La clientela delle imprese artigiane in esame risulta relativamente 
diversificata sia per quanto riguarda la tipologia che il numero di clien­
ti con cui l'impresa si relaziona.
I clienti principali sono costituiti dalle imprese industriali, in pri­
mo luogo e, secondariamente, dai grossisti. Questi ultimi assorbono 
una quota relativamente maggiore del fatturato delle imprese della fi­
liera dei beni di consumo ed una quota significativamente superiore 
delle produzioni a catalogo, ma rappresentano uno sbocco presente an­
che in altre realtà aziendali a dimostrazione di una certa diversificazio­
ne dei canali di vendita utilizzati.
II mercato interindustriale, nonostante veda una certa prevalenza 
delle piccole imprese, appare costituito in larga misura anche da medie 
e grandi imprese; questo tipo di sbocco tende a divenire più importan­
te all'aumentare della dimensione dell'impresa artigiana e del grado di 
complessità della produzione, ad esclusione della produzione su cata­
logo che, come si è visto, si orienta maggiormente verso intermediari 
commerciali -  si tenga conto che nel campione esaminato è piuttosto 
scarsa la vendita diretta al pubblico, ai dettaglianti o alla grande distri­
buzione - .
Per quanto riguarda la concentrazione della clientela che può in­
dicare il livello di dipendenza dell'impresa dai suoi clienti, si rileva una 
situazione di sufficiente diversificazione, anche se poco più di un quar­
to delle imprese destina almeno il 60% del proprio fatturato ad un solo 
cliente ed oltre un terzo ne destina una quota pari almeno al 50%.
Le relazioni attivate con la clientela accanto a rapporti dotati di 
una certa strutturazione, come la somministrazione di documentazio­
ne tecnica, un generale supporto tecnico e di controllo della qualità, che 
interessa soprattutto le imprese più grandi, sono basate prevalente­
mente sulla 'visita informale', che riguarda la maggioranza delle azien­
de, con l’eccezione di quelle più grandi, a testimonianza della rilevan­
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za delle relazioni a carattere informale; valgono a questo proposito le 
considerazioni svolte in precedenza in relazione alle modalità di acqui­
sizione delle informazioni. È chiaro che tale attitudine è implicita in re­
lazioni a scala prevalentemente locale, mentre l'ampliamento del mer­
cato di riferimento implica un maggior grado di 'formalizzazione' di ta­
li rapporti.
Per quanto riguarda i mercati di fornitura si assiste ad una mag­
gior concentrazione geografica a livello locale per le materie prime ed i 
semilavorati, mentre il mercato di riferimento è essenzialmente nazio­
nale per quanto riguarda i macchinari.
Al mercato locale delle materie prime accedono in misura supe­
riore sia le imprese della filiera auto che quelle della filiera dei sistemi 
di produzione, anche se le prime acquistano ima percentuale maggiore 
del loro volume totale di acquisti. Ad operare sul mercato locale sono 
soprattutto le imprese minori con tipologie di produzione più sempli­
ci; infine si osserva una certa correlazione fra mercato di vendita e di 
acquisto nel senso che le imprese più diversificate territorialmente sul 
lato delle vendite tendono anche ad ampliare il mercato di riferimento 
per il loro approvvigionamento. Tale circostanza sta ad indicare come 
il percorso di sviluppo sia incentrato sul progressivo sganciamento ter­
ritoriale dell'impresa dal mercato prettamente locale.
Nel caso del macchinario, accanto al prevalente carattere locale 
non mancano significativi apporti esteri. Sono essenzialmente le azien­
de dei sistemi di produzione che acquistano macchinario sul mercato 
locale, mercato che è quindi da intendersi come fitta rete di interscam­
bi aH'interno della filiera produttiva; per le altre filiere il mercato loca­
le costituisce invece una frazione molto limitata.
È interessante osservare come vi sia una notevole propensione ad 
intrattenere modalità relazionali con i fornitori, che integrano ed arric­
chiscono gli scambi di mercato, denotando dunque una collocazione 
dell'impresa piuttosto complessa aH’interno del tessuto industriale. A
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questo proposito risulta particolarmente diffuso lo scambio di docu­
mentazione tecnica oltre che di materie prime e semilavorati; inoltre ta­
le relazioni si concretizzano in alcuni casi nell'effettuazione di control­
lo di qualità ed anche in un supporto tecnico, soprattutto nel caso del­
le imprese maggiori.
A testimonianza della fitta rete di relazioni, che per certi aspetti ri­
chiamano quelle prevalenti nei distretti industriali, risultano anche 
piuttosto consistenti i rapporti cooperativi con altre imprese, diverse 
da fornitori e clienti. L'ambito di maggior interesse per tali rapporti è 
infatti, ancora una volta, quello produttivo, mentre decisamente più li­
mitati, benché non del tutto assenti, sono i rapporti in tema di proget­
tazione, acquisti, commercializzazione ed export. La cooperazione pro­
duttiva è diffusa nell’auto e nei sistemi di produzione, mentre è quasi 
assente nella filiera dei beni di consumo, ed interessa soprattutto le im­
prese con minori risorse tecnologiche e di capacità produttiva. Le ra­
gioni della cooperazione sono riferibili soprattutto alla ricerca di com­
plementarietà produttive per supplire alla mancanza di capacità pro­
duttiva per realizzare i lotti richiesti, per rendere possibile l'offerta di 
una gamma di prodotti più ampia o un prodotto più complesso.
L'innovazione dalla produzione al mercato: un ancora limitato attivismo.
Esaminando il campione sotto il profilo dell'innovazione, da un 
lato si ha una conferma di una delle caratteristiche del processo inno­
vativo nelle imprese minori che consiste in una maggior enfasi sul pro­
cesso produttivo rispetto al prodotto, dall'altro si riscontra come l'at­
tenzione ai processi innovativi sia piuttosto rilevante, se si tiene conto 
che circa i quattro quinti delle imprese hanno realizzato innovazioni di 
processo nel periodo recente e una percentuale non molto inferiore di 
innovazioni nel prodotto. Inoltre è interessante notare come l'attività 
innovativa abbia carattere permanente, perlomeno per quanto riguar­
da i prodotti, dal momento che viene espressa con analoga intensità 
una propensione ad innovare (i prodotti) anche in futuro.
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Peraltro, analizzando nel dettaglio i diversi ambiti innovativi, oc­
corre osservare come nel caso dei processi produttivi la modalità di in­
novazione largamente dominante consista nell'acquisizione di macchi­
nari, indicando dunque una innovazione a prevalente carattere ester­
no, mentre si denota ancora un limitato numero di interventi innovati­
vi più complessi, come l'introduzione di sistemi di qualità, l'automa­
zione delle linee, e l'informatizzazione del processo produttivo.
Le differenze fra le varie tipologie di impresa non sono molto mar­
cate, anche se si denota una maggior propensione ad innovare nella fi­
liera dei beni di consumo, nelle imprese maggiori e nelle produzioni a 
catalogo, mentre il livello innovativo sembra essere correlato alla di­
mensione del mercato di riferimento.
Si deve tener presente tuttavia che le previsioni circa le innovazio­
ni di processo nel prossimo futuro indichino una situazione piuttosto 
critica, con una sensibile riduzione delle imprese che intendono inno­
vare: questo aspetto potrebbe essere il riflesso di un ancora scarso atti­
vismo dell'impresa nelle decisioni circa le innovazioni -  e quindi in una 
difficoltà a programmarle, dato che, come si vedrà oltre, hanno un ca­
rattere prevalentemente eterodiretto.
Fra le motivazioni che hanno indotto l'impresa ad innovare si rile­
va la ricerca di incrementi di produttività e di qualità.
Anche per quanto riguarda l'innovazione di prodotto in circa la 
metà dei casi ci si imbatte in attività limitate all'aggiornamento di pro­
dotti abituali, mentre solo la restante metà del campione ha realizzato 
(anche) prodotti parzialmente o completamente nuovi.
Il livello innovativo dei prodotti, maggiore nella filiera dei beni di 
consumo e nei mezzi di produzione, appare correlato sia alle dimen­
sioni di impresa che alla complessità della produzione; non altrettanto 
può dirsi invece per le sole innovazioni 'radicali' che interessano in 
analoga misura imprese appartenenti a tipologie diverse -  anche se si 
osserva una leggera preponderanza nelle produzioni a catalogo in
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questo caso si verifica una interessante relazione fra innovazione e am­
piezza geografica del mercato di riferimento.
Più confortanti, rispetto a quanto si evidenziava per le innovazioni 
di processo, sono le previsioni per il prossimo futuro: in prospettiva, in­
fatti, mentre il livello innovativo si conferma pressoché analogo a quel­
lo del passato, tendono a prevalere forme di innovazione più radicale.
Analizzando le motivazioni che hanno indotto le imprese ad in­
novare il prodotto si rileva l'importanza assunta dalle relazioni con i 
clienti -  l'innovazione come risposta ad esigenze della clientela - , che 
rappresentano la fonte di stimolo più diffusa, seguita dall'acquisizione 
di nuovi clienti, dall'ingresso in nuovi settori e dal perseguimento di 
maggiori livelli qualitativi. È da segnalare la scarsa rilevanza assunta 
dalla motivazione relativa alla riduzione dei costi.
Altre forme di innovazione hanno riguardato in primo luogo la 
modificazione (anche parziale) del mercato di riferimento dell’impresa, 
che ha coinvolto circa due terzi delle imprese, indicando un certo atti­
vismo nei confronti delle problematiche di mercato; anche in questo ca­
so le risposte su questo terreno hanno riguardato soprattutto le impre­
se maggiori e quelle con produzioni più complesse. In prospettiva tali 
modificazioni tendono ad essere confermate; inoltre alla diversificazio­
ne della clientela all'interno delle aree di mercato sulle quali l'impresa 
già opera, che rappresenta la caratteristica prevalente della diversifica­
zione di mercato, volta a diminuire la dipendenza dai clienti abituali, si 
affianca un maggior interesse per l'ingresso su nuovi mercati sia in Ita­
lia che all'estero. Significativa inoltre la diversificazione settoriale, che 
ha coinvolto circa un quarto delle imprese, indicando una risorsa di 
flessibilità e versatilità di molte delle imprese del settore. I mutamenti 
nel mercato hanno anche comportato spesso un riposizionamento sui 
canali di vendita abituali e l'introduzione di nuovi; questi ultimi cam­
biamenti hanno riguardato circa un terzo delle imprese, soprattutto 
operanti nella filiera dei beni di consumo con produzioni a catalogo, a- 
venti prevalentemente un mercato a carattere nazionale. Non indiffe-
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rente inoltre è stato il livello di innovazione organizzativa, anche se ha 
comportato quasi esclusivamente l'informatizzazione dell'amministra- 
zione, che ha coinvolto oltre la metà delle imprese; in prospettiva ten­
dono ad assumere maggior rilevanza forme più complesse come l'in- 
formatizzazione della gestione del magazzino e la razionalizzazione 
della distribuzione; non irrilevanti infine le prospettive di rilocalizza­
zione che coinvolgono poco meno di un quinto delle imprese, ma qua­
si la metà di quelle maggiori, indicando forse limiti nell'assetto localiz- 
zativo al crescere della dimensione.
Gli stimoli all'innovazione: l'innovazione 'indotta' ed il ruolo cruciale dei 
clienti
La clientela rappresenta il maggior stimolo all'innovazione; le im­
prese che non ricevono stimoli di questo tipo sono quelle collocate nel­
le classi dimensionali inferiori, che più di altre non innovano, oppure 
quelle che producono su catalogo, che dunque meno di altre operano 
su mercati interindustriali e quindi si caratterizzano per un rapporto 
più mediato con la clientela.
Nella maggior parte dei casi lo stimolo dei clienti si è manifesta­
to attraverso una richiesta di migliorare la qualità dei prodotti, ma an­
che di fornire prodotti più complessi, oltre alla spinta proveniente dal­
la compressione esercitata sui prezzi e la richiesta di consegne tempe­
stive.
Non indifferente inoltre è lo stimolo proveniente dai fornitori di 
macchine ed attrezzature (circa metà delle imprese); in questo caso si 
tratta generalmente della proposta di acquisto di nuove attrezzature, 
mentre sono limitati i casi di sollecitazione rispetto ad innovazioni più 
complesse, come la riorganizzazione dell'intero ciclo produttivo. Ciò 
denota comunque un ruolo attivo dei produttori di macchine nei con­
fronti delle imprese artigiane clienti, soprattutto per le imprese mag­
giori, quelle che operano su commessa interattiva e con mercato suffi­
cientemente ampio. Così anche non sono pochi i casi di sollecitazione
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proveniente da parte dei fornitori di materie prime e semilavorati (cir­
ca 40% delle aziende), che spesso hanno un ruolo attivo nel proporre 
nuovi materiali e semilavorati.
Mentre assumono una certa rilevanza, sebbene decisamente infe­
riore ai precedenti, anche fattori come la concorrenza -  attraverso la 
competizione di prezzo ma anche la qualità dei prodotti -  o la norma­
tiva in tema di qualità (circa un terzo delle imprese in entrambi i casi), 
l'innovazione non sembra invece particolarmente sollecitata da proble­
mi a carattere sindacale o di rapporto con la manodopera; per quanto 
riguarda questi ultimi, il costo del lavoro ha assunto un certo rilievo nel 
determinare l'innovazione in particolare nel settore auto (circa un quar­
to delle imprese), mentre per le imprese che operano su commessa (con 
minor contenuto progettuale) ha giocato la difficoltà al reperimento 
della manodopera con specializzazione opportuna.
Struttura interna e orientamento di mercato: alcune variabili rilevanti per 
una tipologia di imprese
Pur nella diversità più volte richiamata di situazioni aziendali 
ascrivibili ad un numero molto elevato di circostanze 'oggettive' e 'di 
atteggiamento’ insieme, l'analisi ha messo in evidenza l'importanza di 
alcune in particolare: la composizione della manodopera, l'articolazio­
ne delle funzioni aziendali, la tipologia di produzione, l'area geografi­
ca di sbocco, la dipendenza dai clienti. Attraverso queste variabili è sta­
ta costruita una tipologia di imprese che rivela una certa differenzia­
zione per quanto riguarda le sollecitazioni esercitate dall'ambiente 
competitivo, i possibili comportamenti o strategie, le risorse necessarie 
per attuarle, suggerendo anche diversi orienfamenti delle politiche 
'pubbliche'.
Le imprese 'arretrate'
Un primo tipo include imprese che si potrebbero definire 'arretra­
te'. In esso risultano molto rappresentate imprese, prevalentemente di
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piccola dimensione, della filiera auto, mediamente quelle nel comparto 
dei mezzi di produzione e di meno quelle appartenenti alla filiera dei 
beni di consumo; dal punto di vista della tipologia produttiva preval­
gono le aziende con più debole competenze tecnico-progettuali, anche 
in termini di dotazione di risorse umane, che effettuano soprattutto 
produzioni in conto terzi ed in conto lavorazione. Esse si caratterizza­
no per una estremamente scarsa "terziarizzazione" ed un accentramen­
to delle limitate funzioni aziendali nella figura del titolare, che si tra­
duce in una minor ricerca di informazioni e relazioni con l'esterno.
Le relazioni intrattenute da questo tipo di imprese con l'ambiente 
esterno sono infatti prevalentemente collocate aH'interno del tessuto (e 
sul piano) strettamente produttivo; con i clienti -  i quali, in pochi, as­
sorbono una rilevante quota del fatturato di queste imprese -  instau­
rano un rapporto di fornitura dai connotati fortemente tradizionali; dai 
fornitori, soprattutto nel caso dei produttori di macchinari, sembrano 
meno in grado di trarre spunti e sollecitazioni all'innovazione; con le 
altre imprese, attivano rapporti di collaborazione informale necessaria 
per realizzare il prodotto con le caratteristiche e i volumi richiesti.
Nel complesso esse presentano un andamento dell'attività peg­
giore rispetto alle altre tipologie, con una conseguente compressione 
delle risorse necessarie per investire, circostanza tanto più importante 
in quanto si tratta anche della tipologia con minor accesso al credito 
bancario.
Si caratterizzano inoltre per la limitata attività innovativa, forse più 
'forzata' che stimolata dal cliente, date le scarse capacità imitative o attive 
di questo tipo di impresa, la forte presenza sul mercato locale, un certo 
maggior rilievo della concorrenza di prezzo come fattore competitivo.
Forse il maggior segnale di reazione per questo tipo di imprese 
consiste in alcuni casi nel tentativo di diminuire il grado di dipenden­
za dai pochi clienti per ricercare nuove opportunità di mercato.
Le imprese "in transizione"
In questo secondo gruppo sono incluse in misura superiore im­
prese appartenenti alla filiera dei beni di consumo, ima proporzione
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analoga a quella degli altri gruppi di imprese del comparto sistemi di 
produzione e relativamente minore di quelle della filiera auto. Si tratta 
di imprese di dimensione intermedia, superiore al tipo precedente ma 
inferiore a quello successivo, aventi in prevalenza tipologie di produ­
zione riferibili alla commessa con contenuti progettuali e alla produ­
zione a catalogo.
La struttura interna appare più equilibrata rispetto al gruppo pre­
cedente con maggiori livelli sia di terziarizzazione che di manodopera 
specializzata; è presente anche un maggior sviluppo di funzioni inter­
ne ed un più accentuato grado di decentramento interno, rispetto alla 
figura del titolare, delle funzioni in campo produttivo. Conseguente­
mente la ricerca di informazioni avviene in maggior misura attraverso 
il ricorso all'esterno, anche con un significativo ricorso alle Associazio­
ni artigiane, seppure per servizi ancora alquanto tradizionali.
Queste imprese hanno nel loro insieme goduto, nel passato recente, 
di una performance più soddisfacente di quella della tipologia preceden­
te in termini di volume di attività e di aumento delle risorse destinabili ad 
investimenti: non a caso le imprese di questa categoria sembrano le me­
no colpite dai problemi di liquidità che affliggono il settore in generale.
Con tecnologie di produzioni piuttosto semplici, evidentemente 
conseguenza anche della loro collocazione settoriale in produzioni non 
particolarmente complesse sotto il profilo tecnico, seppure con una 
maggior diffusione dell'informatica specialmente neU'amministrazione, 
esse presentano livelli innovativi piuttosto contenuti dal punto di vista 
del prodotto -  tuttavia per lo più si tratta di prodotti 'consolidati' -  e non 
dissimili da quelli degli altri gruppi per quanto riguarda i processi pro­
duttivi; anche se in questo caso le motivazioni aU'innovazione appaiono 
meno legati alla necessità di rispondere a richieste dei clienti consolida­
ti quanto piuttosto all'acquisizione di nuovi cliejiti ed all'aumento della 
capacità produttiva, indicando un approccio maggiormente attivo sul 
mercato. Elemento quest'ultimo confermato anche dalla maggior capa­
cità di interazione con i propri fornitori da cui traggono rilevanti stimo­
li innovativi; per quanto riguarda i rapporti con altre imprese invece si 
riconferma una maggior strutturazione ed autonomia aziendale, che 
comporta un minor ricorso all'esterno per ragioni produttive.
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Le imprese intermedie sembrano essere in ima situazione di tran­
sizione, con allargamento dei confini geografici di mercato, diversifica­
zione parziale della clientela e dei settori di sbocco da un lato, e mag­
giori strumenti organizzativi e commerciali dall'altro; ma sembrano 
anche subire maggiori pressioni da parte di una ampia concorrenza, 
che richiede una crescita qualitativa delle capacità produttive e proget­
tuali, quanto una razionalizzazione dei costi.
Le imprese 'dinamiche'
Si tratta di un raggruppamento composto in maggior misura dal­
le imprese più grandi del campione, e privo di una particolare conno­
tazione settoriale; caratterizzato da una maggior presenza di imprese 
che operano su commessa o a catalogo, non sono tuttavia assenti le im­
prese che operano in conto terzi. Le performance nel passato recente ri­
sultano di gran lunga migliori rispetto a quelle evidenziate per gli altri 
raggruppamenti.
La struttura aziendale risulta decisamente più complessa, attra­
verso una maggior presenza di funzioni qualificate -  marketing e pro­
gettazione -  ed una loro maggior delega nei confronti di personale di­
pendente; così anche la dotazione di risorse interne risultano decisa­
mente più qualificate, con un elevato livello di "terziarizzazione" della 
manodopera, una significativa quota di personale specializzato, una 
dotazione di mezzi di produzione a maggior contenuto tecnologico. 
Ma soprattutto si assiste ad un maggior utilizzo di risorse esterne in di­
versi campi: formativo, tecnologico-produttivo e di mercato.
Piuttosto consistente risulta inoltre il livello innovativo tanto nei 
prodotti, dove è decisamente consistente il numero di imprese che han­
no introdotto prodotti completamente nuovi, modalità piuttosto limi­
tata negli altri raggruppamenti, che nei processi produttivi, dove al­
l'acquisizione di nuovo macchinario si affiancano iniziative di riorga­
nizzazione e qualificazione del processo produttivo più complesse, nel 
determinare le quali assume una particolare rilevanza la ricerca di in­
crementi di produttività. Sono particolarmente attive anche nel perse­
guire politiche innovative nei mercati di riferimento. I rapporti con i
21
clienti tendono ad essere più strutturati e formali anche se i rapporti 
'face to face' continuano ad avere una estrema importanza.
Analogamente i rapporti con i fornitori tendono ad essere più 
strutturati -  caratterizzati da un maggior apporto da parte dell'impre­
sa -  in connessione ad un maggior livello di esternalizzazione della 
produzione, che riflette una maggior complessità produttiva.
Alcune evidenze per politiche differenziate
Pur nella loro notevole eterogeneità le imprese intervistate presen­
tano un denominatore comune per quanto riguarda le difficoltà a rea­
lizzare le innovazioni maggiormente riferibile al loro finanziamento.
Sebbene dunque la difficoltà a reperire le risorse finanziarie oc­
correnti mette in evidenza un problema specifico della piccola impresa, 
ancor più acuto nel caso di quella artigiana anche per le sue caratteri­
stiche costitutive (motivazioni imprenditoriali, forma giuridica, ecc.), 
ciononostante un ulteriore significativo elemento di difficoltà è attri­
buito alle imprese allo scarso sostegno pubblico, che non sempre viene 
auspicato in termini di interventi a carattere erogatorio, ma anche in 
termini di servizi 'reali', fra i quali la predisposizione di aree attrezzate, 
i servizi di certificazione di qualità, la formazione professionale e l'or­
ganizzazione di fiere e missioni all'estero.
In effetti, per quanto sicuramente desiderabili per la singola im­
presa, gli interventi a carattere erogatorio risultano essere generalmen­
te scarsamente efficaci, anche alla luce dell'esperienza passata della po­
litica in favore della piccola impresa, tenendo conto oltretutto che in tal 
modo il numero di beneficiari e/o l'entità del beneficio per il singolo 
operatore non possono che essere estremamente limitati e spesso non 
tali da essere decisivi nel determinare l'innovazione.
La rilevanza dei servizi reali -  'reali' in quanto in grado di modifi­
care, attraverso una qualificazione degli input, i processi produttivi -  
nel caso delle piccole imprese dipende dall'importanza -  evidenziata
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nella presente ricerca -  delle relazioni che vengono instaurate con l'am­
biente entro il quale l'impresa è inserita; generalmente si tratta di rela­
zioni a carattere spontaneo -  anche ciò è risultato evidente -  che tutta­
via tendono, in momenti ed in settori caratterizzati da processi di tra­
sformazione, a manifestare elementi di debolezza, non garantendo l'in­
nesco di processi innovativi che hanno necessità di venire azionati dal­
l'esterno, non potendosi basare sulle routine consolidate. Il problema 
che si pone è quello di ima riqualificazione complessiva di tali relazio­
ni -  si pensi alla qualità, od alla ricerca di nuovi sbocchi di mercato -  
che facciano compiere un salto alla singola impresa -  che peraltro ne­
cessita di alcuni requisiti per poterne beneficiare (dotazione di certi fat­
tori e competenze, attitudini all'innovazione, ecc.), come è emerso dal­
l'indagine - ,  e quindi all'insieme di un tessuto industriale localizzato.
L'ultima osservazione rimanda ad un problema importante: quel­
lo dell'esistenza di eventuali soglie dimensionali minime, e cioè se le 
imprese artigiane siano troppo piccole per realizzare le trasformazioni 
in atto. È piuttosto difficile dare una risposta conclusiva a questo inter­
rogativo, dal momento oltretutto che nel determinare tale soglia occor­
re tener conto delle caratteristiche del particolare 'tipo' di impresa a cui 
si fa riferimento. È pur vero che l'analisi ha dimostrato che le dimen­
sioni più elevate sono rilevanti nel determinare alcune situazioni favo­
revoli per cui si può affermare che fra gli obiettivi delle politiche non 
sia da escludere anche ima crescita delle imprese come condizione per 
il loro rafforzamento strutturale.
La varietà di situazioni aziendali che l'analisi ha messo in luce, po­
ne comunque un problema per le politiche in termini di diversificazio­
ne dell'offerta di servizi, in modo da renderla appropriata alle partico­
lari tipologie di impresa. L'analisi delle tre tipologie di imprese rappre­
senta un tentativo di mettere in evidenza alcune variabili strategiche 
delle imprese, sia strutturali sia, per alcuni aspetti, di comportamento, 
che rendano conto della diversità di approccio e di performance di 
fronte ai cambiamenti strutturali ai quali le imprese sono sottoposte. 
Mentre le variabili utilizzate denotano un contributo significativo nel
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determinare tali differenze, peraltro appare chiaro come le tipologie ab­
biano un carattere prevalentemente analitico mentre nella realtà risulti 
piuttosto difficile associare in modo univoco un'impresa ad una parti­
colare categoria.
Dunque pur riconoscendo che talune politiche, quali quelle già 
precedentemente citate volte al sostegno all'export, alla introduzione 
di sistemi di qualità, ecc., hanno un carattere di estendibilità all'insieme 
del settore, è peraltro possibile riconoscere una certa varietà di fabbiso­
gni specifici e dunque di politiche da riferire ai diversi soggetti del 
mondo artigiano di produzione.
In un caso si tratta di impedire che imprese con limitati livelli tec- 
nologico-produttivi e limitata capacità di reazione siano estromesse dal 
mercato. Si tratta soprattutto di mettere in campo politiche di supporto 
all'innovazione a carattere tecnico-specialistico nell'ambito del proces­
so produttivo in modo da favorire il conseguimento di adeguati livelli 
tecnologici attraverso l'introduzione di macchinari, di alimentare i ca­
nali di finanziamento opportuni e di favorire l'acquisizione di sistemi 
di gestione elementari.
Nel caso delle imprese in posizione intermedia, nelle quali viene 
individuata una certa capacità reattiva, si tratta di consolidarla attra­
verso interventi volti alla formazione manageriale. Dal momento che 
queste imprese generalmente posseggono un discreto livello nella do­
tazione tecnologica e che basano la loro strategia soprattutto verso una 
maggior attenzione al (e ampliamento del) mercato, tale formazione 
dovrebbe concentrarsi particolarmente nell'ambito del marketing; ma 
anche nel controllo di gestione, particolarmente per le imprese che ope­
rano su commessa, per le quali la gestione secondo criteri 'intuitivi' è 
un rischio in cui si incorre con una certa facilità.
Per le imprese più qualificate infine si trattà di offrire delle oppor­
tune sponde esterne in tema di consulenze tecnologiche di elevato li­
vello, garantendo anche possibilità di accesso a fonti di ricerca e l'inte-
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razione con centri di ricerca pubblici e privati; importante inoltre è l'ac­
cesso a fonti di informazione sull'evoluzione del mercato e servizi vol­
ti alla collaborazione fra imprese per lo sviluppo di progetti innovativi, 
a cui va affiancato un potenziamento delle capacità manageriali fina­
lizzate al raggiungimento di un'organizzazione sufficientemente com­
plessa.
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Capitolo I
Problemi e prospettive 
dell'impresa artigiana manifatturiera
La tematica della piccola impresa ha ricevuto una crescente atten­
zione da quando nel corso degli anni settanta e nei primi anni ottanta u- 
na serie di fattori sembravano indicare ima relativa crisi della grande di­
mensione e nello stesso tempo si andava affermando il successo dei di­
stretti industriali, caratterizzati appunto dalla presenza di piccole e medie 
imprese; anche in contesti di tradizionale localizzazione caratterizzati 
dalla grande impresa si assisteva, a causa di processi di deverticalizzazio­
ne o di decentramento produttivo, ad un irrobustimento dell'area delle 
imprese minori, che intrattenevano rapporti di subfornitura con le prime.
In seguito, quasi parallelamente al processo di ristrutturazione 
della grande impresa, che nel corso della seconda metà degli anni ot­
tanta recupera ampiamente la capacità competitiva perduta in prece­
denza, si assiste ad un progressivo deterioramento delle condizioni 
delle pmi.
Tale deterioramento è osservabile non tanto in termini di peso re­
lativo fra i due raggruppamenti, dal momento che le pmi denotano an­
cora lungo tutta la seconda metà del decennio trascorso un evidente 
aumento della propria quota occupazionale sul totale.
Piuttosto si assiste al ridimensionamento delle performance eco­
nomiche e gestionali lungo tutto il periodo, che subiscono un ulteriore 
aggravamento nella fase di crisi dei primi anni novanta.
In particolare i tassi di profitto hanno evidenziato fino al 1989 una 
divaricazione fra le diverse tipologie dimensionali di impresa a van-
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taggio delle dimensioni maggiori, mentre nei due anni successivi (per i 
quali si dispone di dati aggregati sui bilanci delle imprese) le imprese 
minori hanno subito un ulteriore aggravamento; tendono ad aumenta­
re inoltre per le imprese minori, in misura relativamente superiore alla 
grande impresa, gli oneri finanziari, parallelamente al peggioramento 
delle condizioni di autofinanziamento, che ha costituito tradizional­
mente la maggior fonte di finanziamento degli investimenti nelle pic­
cole imprese.
Sempre secondo questa fonte, vi sono inoltre indicazioni del fatto 
che, fino a questo punto, le piccole imprese non siano in grado di met­
tere in moto meccanismi di ristrutturazione, ma anzi che tendano ad 
esserne soggetti passivi subendo le ripercussioni negative e forse fun­
gendo da ammortizzatore di quelli messi in atto dalle imprese mag­
giori.
Un indizio molto evidente in questo senso è dato dalla tendenza 
evidenziata nei loro bilanci ad aumentare il circolante, in controten­
denza a quanto avviene nell'industria nel suo complesso, evidenzian­
do come la ristrutturazione industriale tenda nelle attuali condizioni a 
scaricarsi negativamente sulla fascia dimensionale inferiore.
Ciò che sembra essere accaduto è il progressivo esaurimento di 
condizioni che avevano sostenuto la riproduzione delle piccole impre­
se e ciò ha provocato una tendenza selettiva, anche se essa si è manife­
stata in modo rallentato fino al 1989, vigilia della crisi congiunturale 
dalla quale si sta faticosamente uscendo, forse a causa delle condizioni 
allora ancora favorevoli del ciclo economico.
Ne sono testimonianza nella fase successiva indicatori quali il ral­
lentamento della natalità e l'incremento dei tassi di mortalità; l'eviden­
za di una riduzione delle unità locali minori nel confronto fra i dati an­
cora provvisori dell'ultimo censimento; una flessione delle imprese at­
tive con le forme societarie più semplici; oltre ad andamenti meno sod­
disfacenti sotto il profilo economico risultanti da varie indagini.
Ma questo è solo un aspetto, forse il più contingente, di una serie 
di mutamenti che stanno caratterizzando in negativo l'operatività del­
le piccole imprese così come si sono strutturate finora, introducendo 
nuovi fattori di selettività.
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1.1.1 fattori di successo
L'emergere della piccola impresa come protagonista nell'evolu­
zione dell'industria italiana ha stimolato un ampio interesse alla pro­
blematica delle imprese minori nel decennio trascorso; non interessa 
qui approfondire il dibattito che ne è scaturito, quanto delineare i prin­
cipali approcci interpretativi per cogliere gli aspetti che più possono in­
teressare la presente ricerca che ha come oggetto un sottoinsieme mol­
to particolare di piccola impresa quale è l'impresa artigiana, caratteriz­
zato da problematiche sicuramente comuni, anche se non del tutto so­
vrapponibili a quelle delle piccole imprese tout court.
I fatti rilevabili verso la fine degli anni settanta e lungo la prima 
parte del decennio trascorso mettevano in evidenza alcune trasforma­
zioni di carattere qualitativo a cui poter riferire una relativa difficoltà 
della grande impresa così come si era strutturata secondo i modelli al­
lora prevalenti per rapporto alle imprese minori.
Questi fattori sommariamente risiedevano nella crescente incer­
tezza e debolezza della domanda, nella conseguente necessità di mag­
gior differenziazione di prodotti e dunque nella riduzione della scala 
di produzione: condizioni che esaltavano vantaggi competitivi propri 
delle dimensioni minori di impresa come la flessibilità e l'adattabilità, 
in termini di rapidità di risposta al mercato.
Si aggiunga inoltre che i prezzi e le condizioni di utilizzo dei fatto­
ri sembravano giocare a favore delle imprese minori, che potevano go­
dere di un utilizzo flessibile del fattore lavoro in una situazione nella 
quale esso era a livello generale costoso e conflittuale, e di tassi di inte­
resse negativi in un momento in cui il credito bancario rappresentava il 
pressoché esclusivo canale di finanziamento, e dunque anche da questo 
punto di vista non vi erano significativi svantaggi rispetto alla grande 
impresa, svantaggi che invece si faranno sentire in seguito, quando si 
apriranno nuove opportunità di finanziamento per le imprese maggiori.
Questa serie di condizioni tra l'altro spiegava la prevalente spe­
cializzazione delle piccole imprese nei settori tradizionali ad elevata in­
tensità di lavoro; per altro costituiva una motivazione alla crescente 
tendenza delle grandi imprese a decentrare parte delle loro fasi pro­
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duttive a piccole unità esterne, per concentrarsi su quelle dove mag­
giori erano i vantaggi competitivi da esse appropriabili.
Da un lato quindi si è teso a vedere il fenomeno come un effetto 
del mutamento nelle convenienze all'utilizzo dei diversi fattori, in rela­
zione alla loro diversa flessibilità di utilizzazione -  ma anche in segui­
to a mutamenti nei prezzi relativi, per così dire, autonomi -  che asse­
gnava allo sviluppo della piccola impresa una connotazione non certo 
antagonistica, ma anzi complementare, rispetto alla ristrutturazione 
nella grande impresa. Quest'ultima, attraverso i processi di decentra­
mento che metteva in atto, esternalizzando le fasi meno strategiche e 
nelle quali maggiori erano le rigidità al suo interno, in particolare mol­
te fasi relativamente labour-intensive, perseguiva strategie di conteni­
mento dei costi anche attraverso il conseguimento di una struttura più 
snella. Le determinanti di tali processi potevano avere conseguente­
mente un carattere transitorio, finché non fossero mutate le convenien­
ze relative.
Un'altra interpretazione vedeva invece lo sviluppo della pmi co­
me un fattore non destinato a riassorbirsi -  o comunque collocabile in 
una dimensione più strutturale -  perché motivato essenzialmente oltre 
che da condizioni inerenti la domanda, da importanti cambiamenti av­
venuti sul piano tecnologico. Anche in questo caso si riconosce la rile­
vanza dei mutamenti a livello della domanda, ma l'aspetto che diffe­
renzia questo tipo di analisi dalla precedente riguarda il ruolo del pro­
gresso tecnico. Attraverso l'introduzione crescente dell'elettronica i si­
stemi di produzione sono divenuti flessibili rendendo possibili sia un 
aumento della produttività che della qualità delle produzioni in picco­
la serie, con ciò rendendo, date le condizioni della domanda, i sistemi 
di produzione tradizionali obsoleti, facendo perdere rilevanza alle eco­
nomie di scala, dal momento che le nuove tecnologie possono essere 
utilizzate economicamente anche in unità di piccola dimensione.
Il paradigma della 'specializzazione flessibile' ha teso ad indivi­
duare la dicotomia fra grande e piccola impresa in termini di modelli 
alternativi e conflittuali dello sviluppo industriale ed in certe sue im­
plicazioni prediceva la crisi della grande impresa a vantaggio di un'or­
ganizzazione produttiva e sociale basata sulle piccole imprese, operan­
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do generalizzazioni che in seguito sono forse apparse eccessive e non 
pienamente confermate dall'evoluzione della struttura industriale.
Queste due tendenze possibili all'interpretazione dello sviluppo 
delle piccole e medie imprese, se opportunamente forzate, portano in 
un caso ad ipotizzare come estremamente precaria l'esistenza delle pic­
cole imprese, accentuando ima visione di marginalità dell'impresa mi­
nore soprattutto in termini di capacità e contributo innovativo, dal mo­
mento che comunque l'innovazione continuerebbe ad avere come terre­
no di coltura esclusivo la grande dimensione. Nell'altro invece si assiste 
ad un capovolgimento di questo giudizio, ritenendo che le nuove con­
dizioni venutesi a creare abbiano comportato un mutamento dei pre­
supposti dell'organizzazione industriale, a favore della piccola impresa.
Alle generalizzazioni insite nelle spiegazioni precedenti, qui pre­
sentate in termini forzati per evidenziarne i contenuti di fondo, sono 
stati contrapposti o perlomeno affiancati approcci esplicativi delle ca­
ratteristiche della struttura industriale attraverso la messa in discussio­
ne di ipotesi a carattere piuttosto univoco circa le modalità di innova­
zione e riconoscendo invece che esistono diversi percorsi tecnologici a 
livello settoriale, che danno luogo ad una diversa struttura alle singole 
industrie anche in termini dimensionali a seconda, appunto, delle mo­
dalità specifiche prevalenti dell'innovazione.
Infatti è evidente come in un settore caratterizzato da una situa­
zione di maturità le innovazioni tendono ad avere caratteristiche incre­
mentali e richiedono limitate risorse di ricerca e sviluppo quanto piut­
tosto capacità di apprendimento che sono alla portata anche delle pic­
cole imprese. Viceversa in settori collocati in altre fasi di sviluppo la 
quantità di ricerca formalizzata è un input che risulta decisivo e che fa­
vorisce tendenzialmente una crescita interna dell'impresa.
Un altro fattore rilevante è dato oltre che dal livello di maturità an­
che dal grado di appropriabilità dei risultati dell'innovazione per chi la 
realizza in un determinato settore.
Nel settore delle macchine utensili, ad esempio, si determina un 
basso grado di appropriabilità delle innovazioni che scoraggia la crescita 
delle imprese ed esalta invece la capacità di adattamento alle esigenze 
del cliente, e ciò rappresenta un canale attraverso il quale viene realizzata
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l'innovazione. In questo modo vengono così individuati canali diversi da 
quelli -  avvalorati nelle analisi tradizionali -  della ricerca e sviluppo in­
terna che consentono alle imprese minori di essere innovative. Essi risie­
dono in esternalità che le piccole imprese possono sfruttare attraverso, 
ad esempio, l'acquisizione di nuovo macchinario oppure attraverso i 
rapporti con i committenti, tutti rapporti che permettono di esaltare po­
tenzialità produttive dell'impresa trasferendo contenuti innovativi.
Si tratta quindi dell'evidenziazione delle opportunità che le im­
prese minori hanno nell'interagire con l'ambiente esterno ottenendo si­
nergie che le rendono competitive. Le relazioni divengono perciò l'ele­
mento fondamentale per la possibilità di utilizzare le esternalità citate 
sia nella forma di economie di distretto sia quando l'impresa sia inseri­
ta in rapporti di fornitura con la altre imprese, spesso, ma non necessa­
riamente, più grandi.
Se dunque la capacità innovativa dell'impresa ha a che fare con la 
sua abilità nell'interagire con l'ambiente esterno, oltre alle variabili tecno­
logiche settoriali il successo delle piccole imprese dipende da condizioni 
che facilitano quello che potremmo definire un atteggiamento dinamico, 
aperto alle relazioni e alle sollecitazioni di un vasto ambiente esterno.
È stato sottolineato appunto come questa attitudine, mentre di­
pende sicuramente da caratteristiche interne all'impresa inerenti prin­
cipalmente le competenze tecniche in essa presenti, trovi alimento in 
condizioni anche 'soggettive', nel senso che un atteggiamento impren­
ditoriale particolarmente dinamico riuscirebbe a creare una struttura 
organizzativa dell'impresa in grado di cogliere tali opportunità.
1.2. Caratteristiche tipologiche delle piccole imprese
Queste considerazioni conducono, prevalentemente sulla base 
delle condizioni del cambiamento tecnologico, a distinguere diversi ti­
pi di piccola impresa*.
1 Hanno costituito particolare riferimento per la redazione del presente paragrafo le conside­
razioni contenute in Rizzoli (1994) e Archibugi et al. (1991).
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1) Le imprese marginali. Sono imprese, ampiamente presenti nella 
realtà artigiana, specialmente nelle unità di minore dimensione. I 
tratti distintivi sono la collocazione in settori tradizionali ed in mer­
cati a carattere locale, una scarsa dotazione di risorse umane con 
bassi livelli di qualificazione, un accentramento sulla figura dell'im­
prenditore, con una scarsa attitudine non solo alla crescita ma anche 
ad agire secondo ima qualche visione strategica. L'innovazione ne­
cessaria per restare sul mercato viene realizzata attraverso l'acquisto 
di macchinari, ma le scarse competenze tecniche interne non per­
mettono di utilizzare in modo completo le potenzialità che pure 
emergono da questa modalità innovativa.
2) Le imprese produttrici di beni di consumo tradizionali. Si tratta di 
imprese che operano in settori tradizionali (tessile-abbigliamento, 
lavorazione del legno, ecc.) con tecnologie di produzione relativa­
mente labor-intensive; queste imprese non effettuano ricerca in pro­
prio ma introducono l'innovazione tecnologica dall'esterno, attra­
verso l'acquisizione del macchinario, di nuovi materiali o compo­
nenti e dunque non esercitano alcuna influenza sulla direzione del 
cambiamento tecnologico, sebbene esse prendano parte al processo 
di diffusione delle innovazioni e realizzano esse stesse innovazioni 
a carattere incrementale grazie alle loro capacità tecniche, a mecca­
nismi di apprendimento e al rapporto con i clienti uniti ad una cer­
ta capacità di progettazione. Si tratta di imprese non orientate all’in­
novazione, spesso prive di obiettivi di crescita e di strategie di lun­
go periodo, con una struttura organizzativa molto semplice domi­
nata dall'imprenditore, i cui principali punti di forza risiedono nel­
le capacità di tipo tecnico; per quanto non orientate all'innovazione, 
la loro presenza all'interno di settori fortemente competitivi fa sì che 
l'acquisizione di nuove tecnologie sia per la singola impresa un fat­
tore competitivo determinante. Questo tipo di impresa è esposta ai 
processi di dematurity che provocano un mutamento dei fattori 
competitivi in relazione alle competenze acquisite.
3) I fornitori di beni intermedi tradizionali, il cui tratto distintivo è 
quello di operare all'interno di settori con elevate barriere all'entrata 
(automobile, industria informatica) dove le piccole imprese possono
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sopravvivere o come fornitori molto specializzati oppure come 
subfornitori, in stretta relazione con più grandi imprese committen­
ti. Imprese di questo tipo sono spesso state definite come 'dominate' 
dai committenti, che rappresentano il principale veicolo di innova­
zione (attraverso relazioni più o meno complesse). L'attitudine all'in­
novazione, il ruolo da essa svolto e le caratteristiche dell'organizza­
zione interna non sono dissimili da quelle del gruppo precedente. 
Per questo tipo di impresa si pone l'obiettivo di accrescere la propria 
autonomia, soprattutto promuovendo la capacità tecnica e di pro­
gettazione interna che consente una maggiore interlocuzione con i 
committenti ed un ampliamento del proprio mercato, sia in termini 
di numero di clienti che in senso geografico (talora le due cose non 
possono che coincidere), per sfruttare al massimo il potenziale inno­
vativo che proviene dall'interazione con le imprese committenti.
4) Le piccole imprese 'imitative'. Il riferimento principale è rappresenta­
to da imprese che operano in settori di nicchia quali quelli delle mac­
chine per l'industria. Si caratterizzano per un'attitudine all'innova­
zione di tipo adattivo (più che anticipativo) basata sulla presenza di 
un elevato livello di competenze tecnologiche interne, una notevole 
capacità di concezione e progettazione del prodotto, una struttura or­
ganizzativa più complessa in grado di utilizzare i benefici derivanti 
da organismi od entità economiche esterne, sia servizi tecnologici 
esterni che il know how acquisibili attraverso le interrelazioni con i 
clienti, con i quali entrano in stretta relazione in quanto fornitori spe­
cializzati. Queste imprese mettono in atto strategie di inseguimento 
tecnologico per cui l’attività innovativa, nei termini sopra delineati, 
assume carattere costante; l'orizzonte strategico dunque ne risulta 
più ampio, anche in seguito alla maggior capacità di controllo del­
l'ambiente esterno che le caratterizza rispetto ai gruppi precedenti.
5) Infine è individuabile un ulteriore tipo di piccola impresa, peraltro 
numericamente meno significativo rispetto alle precedenti, costitui­
to dalle imprese centrate sulla tecnologia. Si tratta di aziende che 
operano in settori fortemente dinamici, nei quali le piccole imprese 
riescono a trovare importanti spazi interstiziali in mercati sostan­
zialmente oligopolistici. In particolare questa definizione si addice
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ad imprese nei settori delle telecomunicazioni e della strumentazio­
ne scientifica, del software e dell'automazione industriale. In questo 
caso i vantaggi e le capacità delle imprese del gruppo precedente 
vengono esaltate dalla forte capacità ed orientamento all'innovazio­
ne e da una struttura in cui le competenze in campo tecnologico si 
affiancano a notevoli capacità manageriali.
L'importanza di questa analisi risiede nel fatto che riconosce una 
ampia diversità nelle traiettorie innovative di differenti ambiti produt­
tivi, evitando di ricondurre ad un unico paradigma situazioni fra loro 
molto differenti. Per altro, evidenziando diversi canali di acquisizione 
delle innovazioni, spiega le caratteristiche strutturali di diversi settori 
e contribuisce ad individuare quali siano le condizioni di esistenza e di 
vitalità delle piccole imprese, condizioni che come si vedrà appaiono 
sottoposte a rilevanti cambiamenti.
Nella realtà italiana lo sviluppo delle piccole imprese è riferibile 
— perlomeno sotto l'aspetto della rilevanza quantitativa — soprattutto 
ai primi due modelli.
Da un lato si assiste alla crescita dei distretti industriali, cioè allo 
sviluppo prevalentemente a carattere endogeno -  perché basato in via 
principale su risorse espresse dal tessuto socio-economico locale - , di po­
li di piccole e medie imprese fra loro fortemente interrelate, i cui tratti di­
stintivi sono la forte flessibilità che il distretto nel suo insieme esprime 
attraverso una non rigida divisione del lavoro e un ampio utilizzo di ca­
pacità imitative e di apprendimento all'interno di un'area circoscritta.
Dall'altro si rileva lo sviluppo di piccole unità produttive, il cui le­
game prevalente non è tanto quello territoriale ma piuttosto di filiera, 
inserite all'interno di rapporti di fornitura nei confronti di imprese di 
grandi dimensioni. In questo caso i fattori genetici sono rappresentati 
dalle ragioni sia a carattere tecnico che economico che presiedono alla 
divisione del lavoro fra imprese in presenza di prodotti spesso com­
plessi, che nel periodo in esame ha subito una notevole espansione in 
relazione ai fenomeni di decentramento produttivo delle imprese mag­
giori per le ragioni prima evidenziate, sia a carattere patologico forse in 
una prima fase, ma in seguito sempre più inseriti in processi di riorga­
nizzazione industriale a carattere strutturale.
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È possibile individuare un ulteriore tipo di piccola impresa, per 
così dire 'autonoma', che basa la sua ragion d'essere sulle capacità tec­
nologiche di sviluppo di un determinato prodotto ed in definitiva sul­
le capacità innovative a carattere incrementale, cioè di continuo affina­
mento tecnico tale da mantenere in specifici ambiti di mercato (nicchie) 
una capacità concorrenziale di prim'ordine anche nei confronti delle 
grandi imprese -  la crescita della domanda di consumi lungo tutti gli 
anni ottanta non è risultata indifferente nel determinare il successo di 
queste imprese -  anche se questo tipo di realtà produttive rimane più 
indefinito e forse meno rilevante numericamente, soprattutto fra le pic­
colissime imprese quali sono le attività artigiane.
Le considerazioni fin qui svolte, circa le diversità tipologiche del­
le piccole imprese, diverranno utili nell'analisi oggetto della presente 
ricerca, non tanto per individuare empiricamente diversi raggruppa­
menti di imprese nel campione esaminato, quanto per fornire un'arti­
colata guida di lettura delle principali determinanti dell’innovazione e 
dei meccanismi di sviluppo nei diversi ambiti dell'artigianato torinese.
1.3. Fattori di cambiamento e nuove selettività
Nel corso degli anni ottanta tuttavia una serie di cambiamenti a li­
vello generale hanno eroso taluni dei vantaggi competitivi su cui si era 
basato lo sviluppo precedente delle piccole imprese, in riferimento ai 
modelli sopra citati sperimentati nella realtà italiana.
In primo luogo occorre ricordare che a partire dai primi anni ot­
tanta si avvia la ristrutturazione delle grandi imprese con il conse­
guente progressivo recupero di competitività riei confronti dell'impre­
sa minore.
La ristrutturazione è avvenuta sia attraverso la prosecuzione del 
decentramento produttivo anche se rispetto alle fasi iniziali che carat­
terizzavano questo fenomeno come prevalentemente 'difensivo', esso 
si connota ora in termini molto più 'strategici' dal momento che la de­
verticalizzazione viene attuata contemporaneamente ad un profonda 
ristrutturazione delle reti di subfornitura.
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Le principali conseguenze di questo processo sono le seguenti:
1) selezione dei fornitori. Il caso dell'automobile è esemplare da questo 
punto di vista. La riduzione del numero di fornitori coincide con la 
necessità per la grande impresa di affidare all'esterno una maggior 
quantità di produzione in termini di prodotto finale; ma per fare ciò 
occorre che il fornitore sia in grado di offrire un prodotto general­
mente più complesso, facendosi carico della progettazione, produ­
zione, garantendo gli opportuni requisiti di qualità e la fornitura 
nelle quantità e soprattutto con la tempistica prevista;
2) cambiamento della natura del rapporto fra fornitore e committente. 
Esso è la diretta conseguenza delle caratteristiche che il rapporto di 
fornitura assume. Dovendosi richiedere al fornitore un maggior 
grado di responsabilità ed interazione in merito alla concezione ed 
alle prestazioni del prodotto e del sistema produttivo utilizzato, il 
rapporto perde i suoi caratteri originari di conflittualità per diveni­
re soprattutto collaborativo e di lungo periodo, caratterizzato da re­
ciproca fiducia;
3) riorganizzazione a cascata dell'insieme dei tradizionali fornitori. 
Dal momento che pochi sono i fornitori che interloquiscono diretta- 
mente con i produttori finali (committenti) la subfornitura si orga­
nizza secondo una struttura piramidale nella quale si individuano 
fornitori di diverso livello legati a loro volta da rapporti di subfor­
nitura (subfornitori di subfornitori, ecc.). Le caratteristiche e le ca­
pacità richieste ai subfornitori di primo livello vengono progressi­
vamente estese a cascata anche ai livelli inferiori, andando a toccare 
anche le imprese più piccole.
Questo tipo di cambiamento, che influenza soprattutto le imprese
collocate all'interno di reti di subfornitura, ha come effetto:
a) di indurre ad una compressione dei prezzi e conseguente incentivo 
all'aumento della produttività come condizione per restare sul mer­
cato;
b) la generazione di tensioni finanziarie per l'allungamento a catena 
delle condizioni di pagamento, che colpisce in misura superiore le 
imprese più piccole collocate nelle fasi terminali di tale catena;
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c) il ruolo collaborativo spesso riguarda solo i principali fornitori men­
tre nel resto del sistema stentano a divenire dominanti questi aspet­
ti rispetto a quelli più tradizionali;
d) la domanda di prodotti con maggior contenuto di servizio (qualità) ri­
chiede di dedicare un volume maggiore di risorse in questa direzione.
Un altro fattore di cambiamento deriva dall'evoluzione della do­
manda degli ultimi anni, che, per la generalità dei prodotti, tende ad 
essere meno influenzabile da fattori quale il prezzo e sempre più da 
aspetti qualitativi e dal contenuto di servizio che essi posseggono. Ne 
discende che uno dei fattori di competitività della piccola impresa rap­
presentato spesso dai minori costi di produzione perde relativamente 
di importanza a vantaggio di fattori il cui perseguimento sovente com­
porta oneri non indifferenti e soprattutto un mutamento di visione 
strategica e di organizzazione dell'impresa, nonché l'acquisizione di 
competenze aggiuntive prima non presenti.
Si tenga inoltre conto che l'obsolescenza di competenze e schemi 
organizzativi consolidati nei settori tradizionali deriva anche dai pro­
cessi di de-maturity che l'introduzione di tecnologie 'importate dall'e- 
stemo' comporta per le imprese del settore.
Un ulteriore fattore di cambiamento è rappresentato dalla cre­
scente globalizzazione dei mercati.
L'ampliamento dello scenario geografico nel quale le imprese ope­
rano comporta un allargamento delle possibilità di fornitura e dunque 
espone le imprese minori ad una maggior rapidità nei cambiamenti cir­
ca le decisioni di acquisto da parte dei loro clienti. Un ulteriore risvolto 
della globalizzazione è rappresentato dalla estensione dei fenomeni di 
delocalizzazione all'estero, verso aree con minori costi di produzione, 
che sta coinvolgendo in misura crescente molte fasi produttive relati­
vamente labour-intensive e con limitato contenuto tecnologico, dove 
sono collocate in modo particolare piccole imprese.
Inoltre si assiste ad una situazione di debolezza della domanda in­
terna e soprattutto a modificazioni delle abitudini di consumo delle fa­
miglie che sembrano mettere in discussione alcuni mercati di nicchia 
che si erano sviluppati nel passato, sui quali le piccole imprese aveva-
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no trovato importanti sbocchi; in generale le nicchie tendono ad essere 
instabili e richiedono perciò un atteggiamento attivo dell'impresa con 
maggior attenzione al mercato (oltre che al prodotto).
Per ultimo la ristrutturazione dell'apparato distributivo che espo­
ne anche le piccole imprese che producono prodotti finali ad una situa­
zione critica per molti versi simile a quella delineata per le imprese sub­
fornitrici. Anche in questo caso si riproduce il rischio connesso alla rot­
tura di rapporti con il mercato consolidati, attraverso la rete distributi­
va tradizionale, a fronte di un settore distributivo che, agendo su scala 
molto più ampia anche in senso geografico, amplifica la concorrenza e 
diminuisce il potere di mercato di cui l'impresa poteva godere. Anche 
in questo caso la piccola impresa si trova di fronte ad un innalzamento 
dei requisiti di qualità in presenza di una compressione dei prezzi.
1.4. Le azioni da intraprendere
Le trasformazioni sopra evidenziate mettono in evidenza alcuni 
aspetti critici che caratterizzano l'operatività delle piccole unità pro­
duttive, anche e soprattutto quelle artigiane; tendono a restringerne le 
opportunità innovative secondo gli schemi consolidati; richiedono un 
comportamento maggiormente attivo nel perseguire l'attività innovati­
va, spesso con un uso qualitativamente e quantitativamente diverso di 
risorse; al tempo stesso delineano alcuni campi specifici su cui il pro­
cesso innovativo deve obbligatoriamente concentrarsi.
Uno dei punti deboli delle piccole imprese risiede nel fatto che ge­
neralmente tendono a concentrarsi sull’innovazione dei processi pro­
duttivi, il che come si è visto è insito in talune modalità di innovazione 
acquisite dall"esterno', attraverso l'introduzione di macchinario, men­
tre minor importanza è attribuita al prodotto.
La capacità di concepire nuovi prodotti è la conseguenza di due li­
miti tipici della piccola impresa; in alcuni casi si tratta della limitatezza 
delle funzioni di progettazione che vengono messe in campo, in altri, 
quando anche vi sia una buona capacità di progettazione o di proposi­
zione di significativi livelli innovativi di prodotto, oltre che di proces-
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so, all'interno di nicchie particolari, l'attenzione viene posta pressoché 
essenzialmente sulla sfera produttiva, trascurando spesso il mercato; i 
rischi di perdita del controllo del mercato -  in termini di orientamento 
e caratteristiche qualitative e quantitative della domanda -  divengono 
allora rilevanti e possono rappresentare un fattore di repentina crisi.
Maggiore attenzione al mercato, nel senso sia di una diversifica­
zione numerica della clientela che di un ampliamento geografico del 
proprio bacino di domanda, va prestata anche da parte delle imprese 
subfornitrici nelle diverse filiere produttive, dal momento che una simi­
le strategia può ridurre l'esposizione dell'impresa ai rischi della deloca­
lizzazione sopra evidenziati, ed al tempo stesso consente di ampliare le 
opportunità di apprendimento e di introduzione dell'innovazione.
L'attenzione alla funzione di produzione in sé rappresenta un 
punto di forza se si tiene conto della centralità che essa sta assumendo 
nell'ambito dell'impresa attraverso strategie di miglioramento conti­
nuo, e soprattutto del fatto che le piccole imprese posseggono alcune 
caratteristiche favorevoli in questa direzione. Fra di esse l'assenza di 
una struttura organizzativa burocratizzata, la presenza di canali di 
informazione informali, la flessibilità rispetto ai mutamenti esterni. A 
fronte di questi vantaggi sono comunque da segnalare alcuni limiti non 
indifferenti quali il limitato orizzonte temporale del piccolo imprendi­
tore, il livello di qualificazione delle risorse non sempre elevato, la sot­
tovalutazione dei processi di apprendimento collettivo dipendenti da 
una struttura spesso troppo accentrata.
Da questo punta di vista inoltre, dal momento che, per l'evoluzio­
ne del rapporto fra sapere tecnico ed innovazione, il ruolo delle cono­
scenze astratte tende ad assumere maggior rilievo all'interno della sfe­
ra produttiva, le piccole imprese spesso si trovano in difficoltà dovuta 
al fatto che non possono sviluppare internamente quel tipo di compe­
tenze, ma al tempo stesso ne risulta anche piuttosto difficile l'acquisi­
zione esterna.
Questa considerazione solleva un punto di importanza generale 
per le unità minori che riguarda il loro rapporto con i servizi.
Alcune delle trasformazioni delineate richiedono in misura cre­
scente una terziarizzazione dell'attività produttiva delle pmi, sia che ri-
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guardi l'acquisto di servizi tecnologici, sia quelli inerenti lo sviluppo di 
sistemi di qualità, sia di marketing.
Il ricorso a tali servizi richiede che all'interno dell'impresa siano in 
qualche misura enucleate le funzioni corrispondenti sia per poter pre­
siedere all'acquisto sul mercato dei servizi stessi ma anche per consen­
tirne il necessario processo di capitalizzazione interna attraverso mec­
canismi di apprendimento. Dunque ci si trova nella situazione, appa­
rentemente paradossale, in cui un maggior ricorso alla terziarizzazione 
esterna, per supplire ai limiti interni, richiede un parallelo potenzia­
mento delle funzioni terziarie (o comunque non direttamente produtti­
ve) interne per essere messa fruttuosamente in atto.
Le precedenti considerazioni chiamano in causa l'annoso proble­
ma delle dimensioni ottime di impresa o perlomeno dell'esistenza di 
soglie dimensionali. In generale vi è consapevolezza del fatto che i ten­
tativi di definire questi problemi risultino piuttosto vani, soprattutto in 
un contesto in continua e profonda mutazione.
Ciò che si può affermare riguardo questi aspetti è il fatto che, co­
munque, per molte delle piccole imprese artigiane che vengono consi­
derate nella presente ricerca, i fattori di cambiamento sopra delineati 
possono richiedere un aumento delle dimensioni. Questo tuttavia non 
sembra un imperativo assoluto ma piuttosto una conseguenza dell'a­
deguamento delle strutture aziendali in modo tale che siano in grado 
di migliorare la divisione del lavoro interna per attivare le funzioni ge­
stionali opportune; in questo senso ed entro questi limiti si colloca l'en­
tità della crescita opportuna.
Assume rilevanza invece rimuovere gli ostacoli di natura preva­
lentemente 'soggettiva' alla crescita che sembra caratterizzare gran par­
te delle imprese a carattere familiare, i cui obiettivi spesso non sono 
volti a massimizzare il ruolo dell'impresa nel mercato -  sotto vari 
aspetti: redditività nel medio-lungo periodo, crescita, ecc. -  quanto 
piuttosto a rispondere ad esigenze proprie del nucleo familiare, con 
comportamenti che conducono talvolta ad una eccessiva avversione al 
rischio, che non incentiva le innovazioni, ed alla eventualità di allarga­
re la compagine societaria, con i risvolti in termini di sottocapitalizza­
zione.
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Questo problema sembra divenire ancora più grave in una situa­
zione in cui si prospetta ima certa tendenza alla compressione dei mar­
gini di autofinanziamento, mentre i meccanismi competitivi richiede­
rebbero invece sforzo di investimento.
Alla luce delle considerazioni sopra svolte, le capacità di risposta 
alle nuove sollecitazioni dipendono dunque certamente dalle condizio­
ni settoriali e di posizionamento dell'impresa aU'interno della filiera di 
appartenenza, ma come si è visto è altrettanto vero che le potenzialità 
innovative hanno anche a che fare con specifiche capacità e assetti or­
ganizzativi interni.
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Capitolo II
L'artigianato manifatturiero 
nella provincia di Torino
Nonostante la provincia di Torino si caratterizzi per essere un'area 
a forte vocazione industriale dominata dalla grande impresa, la pre­
senza di imprese artigiane manifatturiere è senz'altro significativa e 
non inferiore ad altri contesti territoriali connotati da una maggior arti- 
colazione della struttura industriale.
Considerando l'industria in senso stretto, le unità artigiane rappre­
sentano oltre i tre quarti della consistenza delle imprese e poco meno ri­
spetto alla consistenza delle unità locali presenti nella provincia (tab. 1).
Osservando la struttura settoriale si può inoltre rilevare come la 
presenza dell'artigianato nei diversi comparti produttivi non manifesti 
vistose differenze rispetto all'articolazione del sistema produttivo pro­
vinciale; il riscontro di una forte omologia sotto questo profilo fra il com­
parto artigiano e quello industriale non artigiano, supporta la considera­
zione che i due ambiti siano nell'area in oggetto molto integrati fra loro.
La rilevanza dell'artigianato di produzione nel contesto provin­
ciale emerge ulteriormente dalle stime effettuate dall'Istituto Tagliacar- 
ne sul valore aggiunto; sempre riferendosi alla sola industria in senso 
stretto, la quota di prodotto lordo delle imprese artigiane sul totale ma­
nifatturiero nel caso di Torino, pur essendo inferiore sia al dato nazio­
nale che a quello regionale -  e collocandosi Torino nella parte bassa 
della graduatoria provinciale secondo questo indicatore -  rappresenta 
pur sempre un valore estremamente significativo collocandosi oltre il 
16% nel 1991 (tab. 2).
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Tabella 1. Ditte ed unità locali, totali ed artigiane, operative nella Provincia di Torino -  Secon­
do semestre 1993
Valore assoluto Composizione percentuale
Settore codice ditte un. loc. un. loc. ditte un. loc. un. loc.
Istat totali totali artigiane totali totali artigiane
Estrazione min. metalliferi 21 2 3 1 0 0 0
Prima trasformaz. metalli 22 312 359 144 1,1 1,2 0,7
Estraz. min. non metalliferi 23 116 154 51 0,4 0,5 0,3
Lavorazione min. non metall. 24 706 812 510 2,6 2,7 2,6
Chimiche 25 349 439 140 1,3 1,4 0,7
Fibre artificiali e sintetiche 26 1 4 1 0 0 0
Prodotti in metallo 31 6.827 7.551 4.904 24,9 24,8 24,7
Macchine e mater. meccanico 32 2.462 2.765 1.701 9 9,1 8,6
Macchine ufficio ed elab. dati 33 252 304 118 0,9 1 0,6
Costruz. imp. e mat. elettrico 34 2.471 2.834 1.469 9 9,3 7,4
Costruzione autoveicoli e parti 35 288 388 115 1 1,3 0,6
Altri mezzi di trasporto 36 84 105 53 0,3 0,3 0,3
Apparecchiature di precisione 
Alimentari di base
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1.387
2.137
1.463
2.286
1.226
1.889
5,1
7,8
4,8
7,5
6,2
9,5
Zucchero, bevande e altri alim. 42 323 373 207 1,2 1,2 1
Tessile 43 555 630 339 2 2,1 1,7
Pelli e cuoio 44 282 305 206 1 1 1
Abbigliamento e calzature 45 2.071 2.193 1.731 7,5 7,2 8,7
Legno e mobili in legno 46 2.982 3.153 2.596 10,9 10,4 13,1
Carta, stampa ed editoria 47 1.537 1.716 824 5,6 5,6 4,2
Gomma e mat. plastiche 48 1.199 1.393 747 4,4 4,6 3,8
Manifatturiere diverse 49 1.100 1.198 861 4 3,9 4,3
Totale 27.443 30.428 19.833 100 100 100
Fonte: Cerved
Tabella 2. Valore aggiunto dell'artigianato nel 1991 (m ilioni d i lire correnti)
Industria
In senso 
stretto Costruz. Totale Totale
Ind. in senso 
stretto/totale
Artigianato
Torino 3.516.042 1.352.029 4.868.071 7.047.382 49,9
Piemonte 7.555.794 2.838.290 10.394.084 14.716.992 51,3
Italia 76.811.801 32.030.697 108.842.498 154.484.969 49,7
Totale
Torino 21.205.409 2.426.331 23.631.740 57.270.880 37,0
Piemonte 39.327.800 5.993.500 45.321.300 111.922.600 35,1
Italia 329.941.000 83.601.000 413.542.000 1.296.774.000 25,4
ArtigianatofTotale
Torino 16,6 55,7 20/6 12,3
Piemonte 19,2 47,4 22,9 13,1
Italia 23,3 38,3 26,3 11,9
Fonte: Istat e  1st. Tagliacarne
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Dalla stessa fonte emerge ancora la rilevanza dell’artigianato ma­
nifatturiero non soltanto nei confronti dell’industria provinciale nel 
suo complesso, ma anche nei confronti dell'insieme delle attività arti­
giane, rappresentandone il 50% circa del valore aggiunto prodotto e 
dell’occupazione, che secondo questa stima superava i 62.000 addetti.
Può inoltre risultare interessante osservare come nella provincia di 
Torino l’artigianato denoti una relativa vitalità, se fra il 1985 ed il 1991, 
in un periodo caratterizzato da ima sostenuta espansione della pro­
duzione industriale, faceva registrare un aumento del prodotto un poco 
superiore a quello del valore aggiunto per l’intero settore industriale.
Informazioni più dettagliate, che diano anche indicazioni di tipo 
qualitativo sulla situazione dell’artigianato manifatturiero nella pro­
vincia di Torino, possono essere tratte dall'esame degli archivi Inps, che 
pur riferendosi alle sole imprese con dipendenti, costituiscono un sot­
toinsieme estremamente significativo dell'universo artigiano.
Nel 1993 gli archivi contenevano 5.902 imprese artigiane attive nei 
comparti manifatturieri con 22.285 dipendenti; per avere un dato di raf­
fronto, nel 1993 dagli elenchi Cerved, esaustivi dell'insieme del comparto 
artigiano, risultavano 19.833 imprese artigiane, mentre la stima del­
l'occupazione nell'artigianato di produzione dell'Istituto Tagliacame, di cui 
si è detto, si collocava attorno ai 62.000 addetti. Si può peraltro aggiungere 
che le imprese qui analizzate (secondo gli archivi Inps), anche per il loro 
maggior consolidamento strutturale, rappresentano la partizione forse più 
significativa nell'analisi dei problemi che la presente ricerca affronta.
Per quanto riguarda la specializzazione settoriale le attività arti­
giane in questione si collocano prevalentemente nel settore dei prodot­
ti in metallo, dove sono presenti il 20,9% delle imprese con il 23,8% dei 
dipendenti; rilevante è anche la presenza in altri settori della meccani­
ca ed in particolare l'8,5% delle imprese, con una analoga quota di di­
pendenti, sono posizionate nel settore specificamente orientato alla 
produzione di macchine, mentre l’8,8% delle aziende con il 10,4% dei 
dipendenti svolgono la loro attività nel comparto della costruzione im­
pianti e materiale elettrico; inoltre il 5% delle imprese, anche se con una 
quota inferiore al 3% dei dipendenti, opera nel comparto delle appa­
recchiature di precisione (tab. 3).
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Infine il 4,6% delle imprese con il 5,8% dei dipendenti effettuano 
lavorazioni in gomma e plastica.
Al di fuori del comparto meccanico, in senso lato, il gruppo di im­
prese più numeroso è riferibile alle produzioni alimentari (14,8% delle 
aziende e 10,4% dei dipendenti), quindi al settore della lavorazione del 
legno e dei mobili (10% delle aziende con il 9,2% dei dipendenti), il car­
tario-editoriale e l'abbigliamento, entrambi con quote attorno all’8% sia 
in termini di imprese che di dipendenti.
Analizzando le imprese secondo il contenuto tecnologico, sulla 
base di una classificazione delle caratteristiche tecnologiche dei settori
-  riportata in Appendice -  (tab. 4), si rileva come, in termini occupa­
zionali, l’attività delle imprese artigiane si concentri maggiormente nel­
le produzioni sp ec ia liz z a te  (42,7%), dove sono collocate le imprese della 
meccanica strumentale; un terzo circa dell’occupazione è riferibile in­
vece a settori trad iz ion a li (tessile-abbigliamento, alimentare ecc.), men­
tre poco più di un quinto soltanto a settori d i sca la  (lavorazioni mecca­
niche, chimica, stampa ecc.); infine meno del 3% del totale è collocata in 
settori a d  e lev a to  co n ten u to  tecn olog ico .
La distribuzione delle imprese per classi di dimensione di dipen­
denti può offrire una significativa panoramica della struttura dimen­
sionale del comparto in generale e dei singoli settori (tab. 3).
Nelle valutazioni ovviamente occorre tenere presente che:
- i dati si riferiscono alle sole imprese con dipendenti e dunque esclu­
dono la fascia dimensionale inferiore dell’artigianato;
- per le imprese incluse il dato occupazionale sottostima il reale im­
piego di lavoro nell’azienda, escludendo l’apporto dei titolari e dei 
familiari impegnati nell’attività aziendale.
Quasi due terzi delle imprese hanno meno di 4 addetti, anche se in 
termini occupazionali questa classe copre soltanto il 30% circa dei di­
pendenti. Per contro la fascia superiore, con oltre 10 dipendenti, inclu­
de meno del 6% delle aziende ma oltre il 20% dell’occupazione.
La dimensione media evidenzia significative differenze a livello 
settoriale; analizzando i principali comparti le dimensioni medie mag­
giori sono riscontrabili nei produttori di componenti per auto e per al-
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tri mezzi di trasporto, nei prodotti in metallo, nella costruzione di ma­
teriale elettrico e nella gomma e plastica, mentre il comparto della mec­
canica strumentale denota dimensioni medie inferiori. Si caratterizza 
per dimensioni medie sopra la media anche il settore del tessile-abbi­
gliamento, mentre invece nell'alimentare prevalgono strutture azien­
dali piuttosto piccole.
Sono stati messi a confronto i dati sulle consistenze delle imprese 
attive e dei loro dipendenti fra il 1989 ed il 1993, coprendo un periodo 
che coincide approssimativamente con la fase discendente dell'attuale 
ciclo economico, rappresentando il 1989 per l'economia piemontese, ed 
in particolare torinese, il culmine della fase di sviluppo degli anni ot­
tanta, ed il 1993 l'anno che segna l'inversione della lunga crisi che ne è 
seguita.
In questi quattro anni si assiste ad una sensibile riduzione delle 
imprese attive pari ad oltre il 14% a cui si accompagna una flessione an­
cor più marcata per quanto riguarda i dipendenti, prossima al 17% 
(tab. 3).
La contrazione colpisce i pressoché tutti i principali comparti del­
la provincia anche se non mancano alcune eccezioni.
Il settore alimentare in particolare sembra incontrare in questo pe­
riodo una situazione ancora favorevole con un aumento sia delle azien­
de che dell'occupazione, e così anche il comparto delle macchine per uf­
ficio ed elaborazione dati che segna ima stabilità nel numero di imprese 
ma un incremento dell'occupazione, mentre il comparto della meccanica 
strumentale sembra risentire meno della situazione negativa. Viceversa 
alcuni settori accentuano le tendenze negative rispetto alla media, fra 
questi, in particolare, quello della componentistica automobilistica.
Come conseguenza si verificano alcune modificazioni, anche se di 
lieve entità, data anche la limitatezza del periodo considerato, nella 
struttura delle imprese secondo il profilo tecnologico della loro attività. 
In particolare, a conferma dell'operare di meccanismi selettivi nei prin­
cipali settori di specializzazione della provincia, a fronte di una inva­
rianza della quota di occupazione nei settori a d  e lev a to  con ten u to  tecn o ­
log ico , si assiste ad un aumento di peso dei settori trad iz ion a li, a scapito 
sia dei settori d i sca la  che di quelli sp ec ia lizza ti.
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Capitolo III
L'indagine sul campo
Obiettivo della presente ricerca è indagare le risposte elaborate 
dalle imprese artigiane di fronte ai processi di cambiamento, che in­
teressano da qualche anno i loro rapporti con i vari mercati in cui 
operano.
Richieste di adozione di procedure di controllo della qualità da 
parte della committenza, acuirsi della concorrenza da parte di paesi a 
minor costo del lavoro, ridefinizione delle architetture di relazioni che 
governano i grandi sistemi di fornitura e subfornitura, modifiche delle 
strategie della grande distribuzione; questi e altri sono i mutamenti con 
cui le imprese artigiane si trovano a fare i conti e rispetto ai quali han­
no elaborato, o tentato di elaborare strategie di risposta.
L'indagine si è fondata sullo studio di un campione di 99 imprese 
della provincia di Torino, intervistate nella primavera del 1994, con 
questionario chiuso (riportato in Appendice).
Le imprese intervistate sono state selezionate in modo da ricom­
prendere situazioni aziendali più strutturate rispetto alla media del set­
tore.
Questa scelta ha risposto alla esigenza di individuare con relativa 
facilità casi aziendali in cui fossero effettivamente presenti esperienze 
innovative; compito che si sarebbe presumibilmente rivelato più arduo 
adottando criteri di selezione differenti.
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L'elaborazione dei dati raccolti su questionario si è articolata in 
due fasi distinte:
-  nella prima si è ricostruito il quadro complessivo del campione, secon­
do le modalità che verranno esplicitate di seguito (parr. dal 3.1 al 3.6);
-  nella seconda si sono riorganizzati i dati emersi in funzione della co­
struzione di alcune tipologie aziendali, i cui profili sono descritti nel 
paragrafo 3.7.
L'analisi sviluppata nella prima parte ha come obiettivo l'identifi­
cazione delle principali caratteristiche strutturali delle 99 aziende arti­
giane del campione, la valutazione delle loro performance, l'esame di 
risorse, strutture organizzative e fattori di competitività, nonché delle 
modalità relazionali che le collegano ad altre imprese e delle strategie 
innovative che esse hanno attuato.
Per fornire unitarietà analitica e interpretativa all'ampia serie di 
indicazioni ed informazioni risultanti dalla ricerca, sono state scelte 
quattro variabili indipendenti, costruite elaborando alcune "risposte 
chiave" registrate nei questionari, e impiegate per organizzare sistema­
ticamente i restanti elementi conoscitivi.
Queste variabili indipendenti, in parte utilizzate anche nella parte 
successiva, sono state scelte sulla base deH'importanza che, general­
mente, la letteratura conferisce loro nella trattazione della problemati­
ca dell'impresa artigiana e minore:
-  la filiera;
-  la classe dimensionale (secondo gli addetti);
-  la tipologia di produzione;
-  l'estensione geografica del mercato di sbocco.
La loro "costruzione" ha seguito un metodo "induttivo", a partire da 
una prima disamina dei dati raccolti nel corso della ricerca, privilegiando 
l'obiettivo di renderle efficaci nel ripartire le imprese esaminate in non più 
di 3/4 gruppi, che fossero significativi rispetto a classificazioni canoniche.
Per la variabile di filiera, sono state pertanto ricomprese nei vari 
sottogruppi anche quelle imprese che, a rigore, non avevano un profilo 
perfettamente coerente con quello previsto, al fine di non disperdere 
eccessivamente le imprese del campione; in ogni caso, non sono state 
effettuate forzature e tre aziende sono risultate inclassificabili.
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Per quanto riguarda la variabile dimensionale anziché limitarsi 
a ripartire le aziende sulla base di classificazioni standard, si è prefe­
rito identificare a priori le "cesure" esistenti nel campione fra un 
gruppo e l'altro di aziende, avendo comunque come preciso riferi­
mento le indicazioni provenienti da altre recenti ricerche sull'impresa 
minore.
Nella definizione delle altre due variabili si è invece inteso privi­
legiare gli aspetti relazionali (tipologia produttiva) e di mercato (area 
di sbocco), rispetto ai soli elementi strutturali, al fine di cogliere ele­
menti conoscitivi, rispettivamente, sui rapporti con la committenza e 
sulle dinamiche di sviluppo della presenza aziendale sui mercati. Ve­
diamo nel dettaglio.
a ) D im en s ion e  az ien d a le
Adottando la ripartizione abituale per classi dimensionali, nel 
1993,63 imprese avevano da 1 a 9 addetti (più esattamente, da 2 a 9), 33 
da 10 a 19, e 3 da 20 a 30 addetti.
Questa ripartizione avrebbe reso problematica l'analisi delle im­
prese maggiori, soprattutto se si tiene conto delle indicazioni prove­
nienti da più di una ricerca, secondo le quali la soglia più significativa, 
che differenzia caratteristiche strutturali e comportamenti delle azien­
de di produzione minori, è costituita dai 15 addetti.
Per le imprese con meno di 10 addetti -  quasi due terzi del cam­
pione -  si era invece di fronte al problema di come ripartirle in sotto­
gruppi significativi sulla base di una pura scelta di carattere numerico, 
mancando qualsiasi indicazione per decidere fra quali classi Istat ope­
rare una cesura.
Si è pertanto operata una scelta di carattere puramente indutti­
vo, abbassando la soglia da 9 a 8 addetti per le imprese più piccole, in 
ragione della distribuzione delle aziende riscontrata: fra 2 e 8 addet­
ti si ha infatti una sorta di "addensamento", così come fra 10 e 15, le 
imprese con 9 risultando una categoria relativamente poco rappre­
sentata.
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In conclusione, si sono ottenuti tre gruppi:
-  le imprese piccole da 2 a 8 addetti, che costituiscono più della mag­
gioranza del campione (57 imprese);
-  quelle da 9 a 15 (35 aziende);
-  quelle con più di 15 (7 imprese).
b) F iliera  p rod u ttiv a
Come si vedrà più avanti in maggiore dettaglio, le imprese esami­
nate realizzano prodotti e lavorazioni afferenti a numerose categorie 
tecnologiche e merceologiche.
Sotto il profilo degli sbocchi, i principali settori serviti sono l'auto­
mobile, macchinario e sistemi di produzione, elettronica e affini, legno 
e mobilio, alimentari, tessile e abbigliamento, oltre a una varietà di set­
tori minori e meno definiti.
DaH’incrodo fra tipologie produttive e settori di sbocco emerge re­
sistenza di vere e proprie filiere, sostanzialmente separate fra loro: con 
rarissime eccezioni gli artigiani alimentari, tessili e del legno produco­
no per i propri settori, mentre le altre produzioni e lavorazioni hanno 
come sbocco o il settore automobilistico o quello dei sistemi produttivi 
elettronica inclusa (ovvero le due principali industrie torinesi); solo 3 
aziende vendono ad auto e sistemi di produzione in misura eguale.
Questa struttura per filiere tecniche, coerente con quanto si conosce 
del mercato torinese di fornitura e subfomitura, ha consentito un rag­
gruppamento delle imprese in tre grandi categorie, cui sono state ricondot­
te anche le 26 imprese che, pur avendo dichiarato un mercato più diversifi­
cato, mostrano comunque specializzazioni coerenti con l'una o l'altra filiera.
Solo 3 imprese sono rimaste non classificate, in quanto più diffi­
cilmente riferibili alla classificazione adottata e non sono state prese in 
considerazione negli incroci delle variabili dipendenti.
Le imprese sono state pertanto suddivise nel modo seguente:
-  25 imprese della filiera auto;
-  39 imprese del settore dei sistemi di produzione;
-  32 imprese di settori di beni di consumo (alimentare, tessile e legno).
58
c) T ipolog ia  d i p rod u z ion e
La tipologia di produzione costituisce solitamente un valido indi­
catore del grado di autonomia sul mercato dell'impresa minore: attività 
in conto terzi e conto lavorazione sono in genere contraddistinte da 
una forte dipendenza nei confronti della committenza (rapporti di sub­
fornitura), mentre produzioni a catalogo sono più frequentemente con­
nesse a forme di presenza autonoma e più solida sul mercato.
Le attività su commessa, infine, possono delineare situazioni dif­
ferenziate, nella misura in cui implichino o meno apporti progettuali 
da parte del fornitore.
Tanto nel caso delle produzioni a catalogo, quanto in quello delle 
attività su commessa, comunque, altre variabili possono intervenire a 
modificare l'effettiva competitività e autonomia dell impresa, come al­
cune considerazioni successive mostreranno chiaramente.
In particolare, imprese con prodotti a catalogo poco sofisticati o 
aziende che producono su commessa entro una filiera complessa quale 
quella dei sistemi di produzione possono avere caratteristiche struttu­
rali e competitive opposte a quelle che ci si potrebbe attendere con rife­
rimento alle precedenti considerazioni generali.
Per tenere conto di questi aspetti, si sono ripartite le imprese del 
campione in quattro categorie sulla base della tipologia produttiva pre­
valente (almeno 50% del fatturato):
-  36 imprese che producono in conto terzi e conto lavorazione ('Con­
to terzi' nelle tabelle successive);
-  21 imprese con prodotti su commessa "esecutiva", senza apporti 
progettuali ('Commessa');
-  20 imprese con prodotti su commessa e apporti progettuali ( Commessa li ),
-  22 imprese che producono a catalogo ('Catalogo').
d) A rea  g eog ra fica  del m ercato  d i sbocco
L'impresa minore, in particolare quella artigiana, ha solitamente 
-  almeno nei primi anni di attività -  sbocchi di mercato locali o regio-
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nali; in genere, la capacità di estendere l'area di sbocco costituisce un 
valido indicatore della sua capacità di crescita.
Anche nel caso di imprese che escono dalla dimensione locale al se­
guito del proprio committente (ad esempio nella filiera auto), si tratta co­
munque di un segnale che l'impresa ha un prodotto sufficientemente vali­
do ed una struttura in grado di supportarne la diversificazione geografica.
Nella costruzione di questa variabile si è inoltre cercato di valoriz­
zare gli aspetti dinamici, isolando nella categoria "mercato regionale al­
largato" le imprese che hanno dichiarato di avere realizzato sul merca­
to extra-regionale quote di fatturato minoritarie.
Questa diversificazione di sbocchi geografici è stata assunta come 
indicatore di una spinta a uscire dal mercato regionale e si è inteso di­
stinguere in tal senso queste imprese tanto da quelle saldamente pre­
senti nella sola regione, quanto da quelle che hanno già un mercato ex­
tra-regionale (o nazionale) che assorbe la quota principale delle vendite. 
Il campione risulta così ripartito in:
-  58 imprese operanti sul mercato locale o regionale ('Regionale' nelle 
tabelle successive);
-  17 attive in prevalenza sul mercato locale o regionale, con limitate 
quote di vendite extra regionali o all'export ('Allargato');
-  13 aziende con un consolidato mercato nazionale (o extra-regionale) 
('Nazionale');
-  11 aziende con un mercato nazionale e quote significative di fattu­
rato all'export ('Export').
Nel prosieguo del capitolo le tabelle esprimono la percentuale di 
imprese del campione relative alle diverse modalità indicate; talvolta i 
totali di riga o di colonna sono superiori a 100, quando sono rappre­
sentate modalità che non si escludono a vicenda.
3 .1 . La  s tru ttu ra  d e lle  im prese
Localizzazione e anno di costituzione
Le 99 imprese artigiane del campione appartengono tutte alla pro­
vincia di Torino: 43 sono localizzate nel comune capoluogo, 33 nell'area 
metropolitana e 23 nel rimanente territorio della provincia stessa.
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Tabella 1. Anno di inizio dell'attività
Filiera Automobile Beni di consumo Sistemi di produzione Totale
Fino 1959 
Anni '60 
Anni 70 
1980-93 
Non risponde 
Totale
16,0
12,0
28,0
40,0
4,0
100,0
15.6 
18,8
40.6 
25,0
0,0
100,0
2,6
28,2
38,5
30,7
0,0
100,0
11,1
21,2
35,4
31,3
1,0
100,0
Addetti Fino 8 Da 9 a 15 >15 Totale
Fino 1959 
Anni '60 
Anni 70 
1980-93 
Non risponde 
Totale
17,6
22,8
28,1
29,8
1,7
100,0
2,8
14.4
51.4
31.4 
0,0
100,0
0,0
42.3
14.4 
42,3
0,0
100,0
11,1
21,2
35,4
31,3
1,0
100,0
Due terzi delle imprese hanno meno di 25 anni di età; il periodo di 
maggiore sviluppo di nuove attività artigiane è, per il campione esami­
nato, il decennio degli anni 70 (tab. 1).
Sotto il profilo settoriale, nella filiera dell'automobile vi è una pre­
valenza di aziende sorte dopo il 1980 (2/5 del totale), mentre le altre due 
filiere hanno avuto come periodo di maggior espansione gli anni 70.
Particolarmente interessante sembra essere l'assenza di correla­
zioni significative fra classe di addetti e periodo di costituzione dell a- 
zienda: ad una prevalenza di imprese con 9-15 addetti sorte negli anni 
70, corrisponde in effetti una polarizzazione delle imprese più grandi, 
sorte nel decennio precedente o in quello successivo.
Fra quelle minori, poi, vi sono imprese costituite in tutti i periodi 
considerati: evidentemente, nel gruppo sono rappresentate sia imprese 
"piccole" in quanto recenti, sia imprese che non hanno voluto crescere 
ma hanno comunque saputo mantenersi in vita anche per decenni.
Naturalmente, questo fatto non contraddice con il dato della ge­
nerale, forte mortalità delle imprese minori, che però riguarda in parti­
colare i primi anni di vita dell'azienda: nel campione, con l'eccezione 
delle imprese sorte negli ultimi anni, ci si trova dunque di fronte a im­
prese che hanno superato la fase critica iniziale e hanno mostrato otti­
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me capacità, se non di crescita dimensionale, quantomeno di consoli­
damento strutturale e competitivo.
Occupazione e fatturato
La classe minore, da 2 a 8 addetti, è di gran lunga maggioritaria 
nel campione in esame e comprende, pertanto, un'ampia varietà di si­
tuazioni aziendali differenti; in essa sono comunque presenti, in parti­
colare, aziende appartenenti alle filiere dell'auto e dei beni di consumo, 
che producono in conto terzi e su commessa esecutiva per il mercato 
regionale (tab. 2).
Nella classe intermedia (fino a 15 addetti) sono invece più presen­
ti imprese dei sistemi di produzione, che producono su commessa e a 
catalogo per il mercato regionale allargato e per quello nazionale.
Infine, le sette aziende maggiori operano in particolare su com­
messa per mercati extra-regionali.
È da sottolineare il fatto che, mentre non risulta alcuna correlazio­
ne significativa fra dimensione e filiera produttiva, ve ne sono fra di­
mensione, tipologia produttiva ed estensione del mercato.
In particolare, al crescere della classe dimensionale da un lato di­
minuiscono le produzioni in conto terzi-lavorazione e su commessa 
esecutiva, mentre dall'altro sono più numerose le imprese con sbocchi 
di mercato extra-regionali e con quote di export.
Tabella 2. R ipartizione delle im prese secondo la classe d i addetti
Addetti Fino a 8 Da 9 a 15 Oltre 15 Totale
Valore medio 57,6 35,4 ' 7,1 100,0Auto 52,0 36,0 12,0 100^ 0Beni di consumo 50,0 34,4 15,6 100,0Sistemi di produzione 46,2 43,6 10,3 100,0Conto terzi 63,9 22,2 13,9 100,0Commessa 42,9 42,9 14,2 100,0Commessa II 35,0 50,0 15,0 100,0Catalogo 40,9 50,0 9,1 ìoo'oRegionale 60,3 31,0 8,6 100,0Allargato 23,5 58,8 17,7 100,0Nazionale 38,5 46,2 15,4 100,0Export 36,4 36,4 27,2 ioo)o
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Solo le imprese intermedie rivelano ima situazione meno netta­
mente definita, in relazione agli sbocchi di mercato: per esse, infatti, ri­
sulta prevalente il mercato regionale allargato, il che parrebbe indicare 
come in questa classe vi siano non pochi casi aziendali di imprese che 
stanno diversificando i mercati.
Per quanto concerne il fatturato, delle 92 aziende che hanno rispo­
sto alla relativa domanda, 64 hanno registrato nel 1993 un fatturato non 
superiore al miliardo di lire, 21 un fatturato compreso fra 1 e 2 miliardi, 
e le rimanenti 7 uno compreso fra 2 e 5 miliardi (tab. 3).
Le imprese dell'auto mostrano in media fatturato superiore a 
quello delle altre due filiere, così come fatturato più elevato è relativa­
mente più diffuso fra aziende che producono a catalogo o su commes­
sa interattiva e per mercati extra-regionali.
Corrispondente alle aspettative risulta invece la correlazione di­
retta fra dimensione aziendale (numero di addetti) e livelli di fatturato.
Tabella 3. R ipartizione delle im prese secondo la classe di fa ttu rato
Fatturato (milioni) fino a 1000 1000-2000 2000-5000 Non risp. Totale
Valore medio 64,6 21,2 7,1 5,1 100,0
Auto 56,0 32,0 4,0 8,0 100,0
Beni di consumo 71,9 18,8 6,3 3,0 100,0
Sistemi di produzione 66,7 15,4 7,7 10,2 100,0
Fino 8 86,0 3,5 0,0 10,5 100,0
9-15 42,9 45,7 8,6 2,8 100,0
>15 0,0 42,9 57,1 0,0 100,0
Conto terzi 72,2 16,7 2,8 8,3 100,0
Commessa 1 61,9 19,1 9,5 9,5 100,0
Commessa II 60,0 25,0 10,0 5,0 100,0
Catalogo 59,1 27,3 9,1 4,5 100,0
Regionale 70,7 15,5 3,4 10,4 100,0
Allargato 58,8 35,3 5,9 0,0 100,0
Nazionale 69,2 15,4 7,7 7,7 100,0
Export 36,4 36,4 27,2 0,0 100,0
Prodotti e settori di sbocco
In base alla descrizione dei principali prodotti e lavorazioni offer­
ti dalle aziende, queste ultime sono raggruppabili in 8 tipologie setto­
riali distinte:
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A. prodotti e lavorazioni elettriche, elettromeccaniche ed elettroniche 
(14 imprese);
B. prodotti e lavorazioni in gomma e plastica (13 imprese);
C. progettazione e produzione di stampi e stampaggio (12 imprese);
D. carpenteria metallica e trattamento metalli (23 imprese);
E. prodotti e semilavorati alimentari (13 imprese);
F. prodotti del tessile-abbigliamento (11 imprese);
G. prodotti e lavorazioni nel legno e mobilio (7 imprese);
H. prodotti e lavorazioni non altrimenti classificabili (6 imprese).
Come si è già accennato in precedenza, tre sono le considerazioni 
che emergono:
-  un quarto delle imprese artigiane, appartenenti a tutte le tipologie 
settoriali, ha sbocchi diversificati, anche se in genere uno è più o me­
no prevalente;
-  con poche eccezioni, esiste una forte compartimentazione fra le di­
verse tipologie settoriali: da un lato le imprese tessili, alimentari e 
del legno hanno come sbocchi i propri settori; dall'altro le imprese 
specializzate in varie tecnologie e produzioni tipiche della subforni­
tura tecnica per il settore metalmeccanico;
-  l’automobile e i sistemi di produzione, ovvero le due principali in­
dustrie torinesi, sono gli sbocchi di queste imprese, con la precisa­
zione che solo tre aziende vendono a entrambi quote significative di 
produzione.
La tabella seguente (tab. 4) mostra i principali sbocchi delle azien­
de appartenenti a queste 8 tipologie settoriali.
Le precedenti considerazioni hanno consentito un raggruppa­
mento delle imprese in tre filiere (definite, appunto, dal tipo di produ­
zione e dal settore di sbocco) relativamente separate fra loro: la filiera 
dell'automobile (25 imprese), quella dei produttori di beni di consumo 
(32 imprese) e quella dei sistemi di produzione (39 imprese) (tab. 5).
Alle tre filiere è stato possibile aggregare anche le 26 aziende con 
sbocchi di mercato diversificati, in virtù del fatto che -  comunque -  cia­
scuna di esse mostra uno sbocco prevalente, anche se non in misura al­
trettanto rilevante quanto negli altri casi; soltanto tre aziende, in effetti, 
non sono riconducibili in modo univoco ad alcuna filiera.
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Tabella 4. Ripartizione delle imprese secondo il tipo di produzione ed il settore di sbocco
Settore di sbocco prevalente
2 3 4 5 6 7 8 Totale
A 1 8 3 _ _ _ 2 - 14
B 8 3 1 - - - 1 - 13
C 5 2 1 - - - 3 1 12
D 8 2 2 1 - - 8 2 23
E _ _ _ 8 - 5 - 13
F _ _ 10 - - 1 - 11
G _ - - - 4 3 - 7
H 2 1 _ _ - - 3 - 6
Totale 24 16 7 11 8 4 26 3 99
Legenda:
1 = automobile 5 = alimentare
2 = macchinario industriale 6 = legno mobilio
3 = elettronica-macchine ufficio 7 = altri settori-sbocchi diversificati
4 = tessile 8 = auto e macchinario
Tabella 5. L'articolazione delle  im prese secondo la filiera  produttiva ed il tipo d i produzione
Prodotti / Lavorazioni Automobile Beni di consumo Sistemi di produzione Totale
Elettrici, elettronici 7,1 0,0 92,9 100,0
Gomma e plastica 61,5 0,0 38,5 100,0
Stampi lamiera 41,7 0,0 58,3 100,0
Carpenteria 
e trattamento metalli 39,2 4,3 56,5 100,0
Alimentari 0,0 100,0 0,0 100,0
Tessile abbigliamento 0,0 100,0 0,0 100,0
Legno e mobilio 0,0 100,0 0,0 100,0
Altro 50,0 0,0 50,0 100,0
Numero imprese 25 32 39 96
1 prodotti e le lavorazioni elettriche, elettroniche ed assimilate so­
no destinate quasi totalmente alla filiera dei sistemi di produzione.
Questa filiera assorbe anche, in misura superiore alla filiera del­
l'auto, prodotti e lavorazioni meccaniche (stampaggio, carpenteria, 
trattamenti), mentre l’auto costituisce lo sbocco principale delle impre­
se di gomma e plastica.
Le imprese della filiera auto producono soprattutto in conto terzi 
e conto lavorazione e vendono prevalentemente sul mercato regionale; 
circa un terzo delle imprese, comunque, opera sul mercato nazionale e 
all'export con produzioni su commessa (tabb. 6-7).
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Tabella 6. R ipartizione delle im prese secondo la tipologia di produzione prevalente
Conto terzi Commessa Commessa II Catalogo Totale
Valore medio 36,4 21,2 20,2 22,2 100,0
Auto 60,0 20,0 12,0 8,0 100,0
Beni di consumo 25,0 6,3 28,1 40,6 100,0
Sistemi di produzione 33,3 35,9 17,9 12,8 100,0
Fino a 8 42,1 21,1 15,8 21,1 100,0
9-15 31,4 20,0 22,9 25,7 100,0>= 15 K 3 28,6 42,9 28,6 100,0
Regionale 53,5 17,2 15,5 13,8 100,0
Allargato 17,6 41,3 23,5 17,6 100,0
Nazionale 7,7 23,0 38,5 30,8 100,0
Export 9,1 9,1 18,2 63,6 100,0
Tabella 7. Ripartizione delle im prese secondo il m ercato di sbocco prevalente
Regionale Allargato Nazionale Export Totale
Valore medio 58,6 17,2 13,1 11,1 100,0
Auto 64,0 4,0 16,0 16,0 100,0
Beni di consumo 62,5 18,8 15,6 3,1 100,0
Sistemi di produzione 53,8 25,6 10,3 10,3 100,0
Fino a 8 66,7 12,3 14,0 7,0 100,0
9-15 54,3 22,9 11,4 11,4 100,0
>= 15 14,3 28,6 14,3 42,9 100,0
Conto terzi 86,1 8,3 2,8 2,8 100,0
Commessa 47,6 33,3 14,3 4,8 100,0
Commessa II 45,0 20,0 25,0 10,0 100,0
Catalogo 36,4 13,6 18,2 31,8 100,0
Le imprese di beni di consumo sono, ovviamente, più specializza­
te in produzioni a catalogo, ma producono anche per commesse che ri­
chiedono apporti progettuali.
Più legate al mercato regionale, mostrano peraltro una certa ten­
denza ad uscirne (mercato regionale "allargato"); d’altro canto, questa 
tendenza ad ampliare gli sbocchi sembra arrestarsi ai confini nazionali 
e a non tradursi in una spinta all'export.
Le imprese di sistemi di produzione, infine, producono soprattut­
to in conto terzi e su commessa esecutiva; tuttavia, oltre la metà di esse 
ha superato i confini regionali di mercato e una quota significativa 
esporta parte del prodotto.
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Tipologia di produzione
In generale, la tipologia produttiva delle varie aziende appare al­
quanto articolata: per quanto riguarda la filiera, si nota una prevalenza 
delle attività in conto terzi e lavorazione in quella dell'auto e una mag­
giore quota di imprese di beni di consumo nelle produzioni a catalogo 
e su commessa interattiva, con apporti progettuali1 (tab. 6).
Significativa appare la correlazione fra tipologia produttiva e di­
mensione aziendale: attività in conto terzi e lavorazione risultano in­
fatti assai più diffuse nelle imprese minori, mentre al crescere della di­
mensione cresce anche il numero di imprese che operano a catalogo e 
su commessa.
Per quanto riguarda gli sbocchi, infine, si verifica una polarizza­
zione fra produzioni in conto terzi, destinate al mercato regionale, e 
produzioni su commessa interattiva e a catalogo, vendute sul mercato 
nazionale; le imprese con export, poi, operano in gran parte a catalogo.
Entrando maggiormente nel dettaglio delle varie tipologie produt­
tive e tenendo conto di considerazioni più approfondite rispetto a quel­
le presentate nella precedente tabella -  in particolare abbandonando il 
criterio di prevalenza usato nell'attribuire l'impresa ad ima determinata 
tipologia produttiva - ,  si può osservare una situazione piuttosto com­
posita per quanto attiene la presenza delle imprese sui diversi mercati.
C on to  lav o raz ion e
Le imprese che producono in conto lavorazione -  ovvero elabo­
rando materie prime ricevute dal committente -  sono il 31,3% del tota­
le; di queste, il 12,1% pratica solo ed esclusivamente questa tipologia di 
produzione.
1 L’attribuzione dell'impresa a una tipologia produttiva è stata effettuata direttamente dal- 
l'intervistato. La prevalenza di imprese operanti su commessa interattiva in comparti relati­
vamente più semplici sotto il profilo tecnologico sembra spiegare alcuni risultati apparente­
mente inattesi nel prosieguo della ricerca, come ad esempio la minore diffusione di macchi­
nario automatizzato e di personal computer in questa tipologia aziendale.
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Queste imprese sono presenti soprattutto nella filiera auto (40%, 
di cui il 16% producono esclusivamente secondo tale modalità) e in 
quella dei beni di consumo (35% e 12,5% rispettivamente); delle im­
prese di sistemi di produzione, invece, soltanto un quarto produce in 
conto lavorazione e solo una su dieci non pratica altre modalità pro­
duttive.
Come è prevedibile, sono soprattutto le imprese più piccole a pro­
durre in conto lavorazione: il 27,8% di quelle fino a 8 addetti e il 25,7% 
di quelle fino a 15 (e soltanto una con più di 15 addetti, attiva però an­
che in altre tipologie produttive).
L'elemento conoscitivo forse meno ovvio riguarda i mercati di 
sbocco: non soltanto producono in conto lavorazione un terzo delle im­
prese operanti sul mercato regionale (34,5%) e il 29,4% di quelle che 
sconfinano da tale area, ma anche il 30,8% di quante hanno un mercato 
extra-regionale e ben il 18,2% di quelle che sono attive all'export.
Probabilmente, in alcuni casi questa situazione è imputabile alle 
capacità specialistiche di queste imprese, che trovano pertanto un mer­
cato più ampio in grado di apprezzarne la qualità delle lavorazioni; in 
altri casi, questa tipologia è compresente ad altre o perché l'azienda è in 
fase di transizione verso tipologie più avanzate, oppure perché ha una 
logica produttiva e di mercato complessa.
C on to  terz i
Anche la produzione in conto terzi è significativamente rappre­
sentata nel campione, con il 32,3% delle aziende che la praticano e il 
16,2% che non opera secondo altre modalità.
Nuovamente, in posizione preminente si trovano soprattutto im­
prese della filiera auto (40%) e il 33,9% di quelle dei sistemi di produ­
zione: fra queste ultime, in particolare, le aziende che non producono 
altrimenti, in quanto attive su fasi specifiche ed in reti di imprese com­
plesse, sono una su cinque (20,5%).
Nella filiera dei beni di consumo, invece solo un quinto delle im­
prese opera in conto terzi (18,7%), in quanto vengono per lo più realiz­
zati prodotti finali destinati immediatamente al consumo.
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Anche questa tipologia produttiva è presente in entrambe le clas­
si dimensionali principali con circa un terzo delle aziende; contraria­
mente al conto lavorazione, tuttavia, le aziende specializzate esclusiva- 
mente nel conto terzi sono maggiormente presenti nella classe superio­
re, con il 20% delle imprese contro il 15,8% di quella inferiore.
Per quanto concerne gli sbocchi geografici di mercato, il quadro è 
pressoché identico a quello del conto lavorazione; soltanto sul mercato 
regionale si registra una percentuale elevata di imprese specializzate 
nel conto terzi (24,1%), mentre su mercati più ampi tale tipologia appa­
re generalmente affiancata ad altre.
C om m essa  " esecu tiva"  (a ttrav erso  sv ilu p p o  d el p rog etto  d e l c lien te)
Un'impresa su quattro opera secondo questa tipologia di produ­
zione (27,2%), anche se soltanto una su dieci conosce unicamente que­
sto genere di pratica produttiva (9,1%).
La produzione su commessa appare diffusa soprattutto fra le 
aziende dei sistemi di produzione (41%), ma anche nell'auto (28%); nei 
beni di consumo, invece, è una modalità operativa relativamente rara 
(12,5% delle aziende) e marginale rispetto ad altre .
Più diffusa fra le imprese minori, la produzione su commessa, con 
sviluppo dei progetti della clientela, si rivolge a un mercato più ampio 
di quello regionale, dove è praticata soltanto dal 20,7% delle imprese; 
producono invece su commessa ben il 47,1% delle aziende con un mer­
cato regionale "allargato", il 38,% di quelle con un mercato nazionale e 
il 18,2% di quelle che esportano.
C om m essa  (con  sv ilu p p o  in tera ttiv o  d e i p rogetti)
L'altra tipologia produttiva su commessa, che richiede capacità di 
dialogo tecnico oltre che di rielaborazione a fini esecutivi di un proget­
to, risulta lievemente più diffusa della precedente, interessando il 32,3% 
delle imprese del campione e il 14,1% di esse in maniera esclusiva.
Questa diversità è ascrivibile essenzialmente a ima maggiore pre­
senza di imprese della filiera dei beni di consumo (34,4%; 18,8% attive
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solo secondo questa modalità produttiva) che realizzano semilavorati 
o prodotti senza marchio proprio per imprese di maggiori dimensioni; 
mentre è meno diffusa fra imprese della filiera auto (16%, i tre quarti 
delle quali specializzate).
Questa tipologia produttiva sembra richiedere strutture aziendali 
più sviluppate della precedente: risulta infatti più diffusa fra le imprese 
con 9-15 addetti (34,3%) che nella classe dimensionale inferiore (28,1%).
Infine, anche questa tipologia è poco rappresentata fra le imprese 
con mercato soltanto regionale, mentre risulta più diffusa della prece­
dente fra le imprese con mercato allargato (58,8%), nazionale (46,2%) e 
con esportazioni (27,3%).
In particolare, quasi un'impresa su quattro di quelle operanti sul 
mercato regionale allargato e su quello extra-regionale producono 
esclusivamente secondo questa modalità (con valori percentuali pari 
rispettivamente a 23,5% e 23,1%).
P rod u z ion e  a ca ta log o
La produzione a catalogo interessa il 28,3% delle aziende del cam­
pione, con una netta prevalenza di quelle di beni di consumo (metà 
delle aziende), un quinto di quelle di sistemi di produzione (20, 5%), e 
soltanto 1*8% di quelle auto.
Più presente fra le imprese con 9-15 addetti che fra quelle fino a 8, 
la produzione a catalogo risulta la più orientata verso mercati ad ampio 
raggio.
Infatti, mentre interessa solo il 19% delle aziende con mercato re­
gionale e il 23,5% di quelle con mercato allargato, è invece praticata dal 
46,2% delle imprese attive sul mercato nazionale e ben dal 63,6% di 
quelle che esportano.
Aree di sbocco
La relativa capacità di diversificare la clientela sotto il profilo della 
geografia degli sbocchi testimonia l'esistenza di una certa spinta dinami­
ca sul mercato per un numero significativo di imprese artigiane (tab. 7).
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Sono infatti ben 41 le imprese che hanno sbocchi di mercato extra­
regionali: fra queste, diciassette dipendono ancora molto dal mercato 
regionale, tredici hanno un mercato nazionale che appare relativamen­
te consolidato e undici esportano parte della produzione.
Più in dettaglio, 20 imprese realizzano oltre la metà del proprio 
fatturato sul mercato nazionale, 5 ne esportano almeno il 20% verso i 
mercati della Cee e 4 almeno il 10% su altri mercati esteri.
Sotto il profilo settoriale, sono le imprese dei sistemi di produzio­
ne a essere meno limitate al solo mercato regionale (con strategie di di­
versificazione extra-regionale), mentre quelle della filiera auto sono 
più presenti su quello nazionale e all'export (come fornitori di commit­
tenti ben installati su tali mercati); le imprese di beni di consumo inve­
ce sono praticamente assenti dai mercati esteri.
Al crescere della dimensione aziendale si riscontrano inoltre ima 
minore dipendenza dal mercato regionale e un allargamento degli 
sbocchi, nel senso sia di una diversificazione che di una presenza all'ex­
port.
Come ci si poteva attendere, infine, vi è una correlazione positi­
va fra tipologia produttiva e ampiezza del mercato di sbocco: mentre 
il conto terzi è essenzialmente destinato al mercato regionale, le atti­
vità su commessa si rivolgono a sbocchi più diversificati e le produ­
zioni a catalogo sono collocate soprattutto sul mercato nazionale ed 
esportate.
Entrando maggiormente nel dettaglio ed in particolare distinguen­
do mercato locale da mercato regionale2 e riaccorpando mercato regio­
nale allargato e mercato nazionale -  abbandonando i criteri restrittivi 
adottati per ripartire le imprese secondo la variabile 'dimensione del 
mercato' -  si può osservare una situazione piuttosto articolata rispetto 
alla presenza delle imprese sui singoli mercati.
2 Questa distinzione non è stata mantenuta a livello di costruzione della variabile indipen­
dente in quanto numerosi intervistati non hanno distinto con sufficiente chiarezza mercato lo­
cale e regionale; la seguente trattazione deve pertanto essere letta con qualche cautela.
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M erca to  lo ca le
Il mercato locale costituisce lo sbocco principale del 64,6% delle 
imprese del campione e il 45,5% di esse vi realizza almeno l'80% del fat­
turato. Tale situazione vale per tutte e tre le filiere, con i seguenti valo­
ri: per le imprese della filiera auto rispettivamente il 64% e il 52%, per i 
beni di consumo il 68,7% e il 46,8%, per i sistemi di produzione il 61,5% 
e il 41%.
Nella filiera auto le aziende che realizzano il proprio fatturato in­
teramente sul mercato locale sono quasi la metà (48%); mentre per i be­
ni di consumo sono il 34,4% e per i sistemi di produzione il 30,8%.
Al crescere della dimensione aziendale diminuisce anche la di­
pendenza dal mercato locale: a fronte del 66,7% delle imprese fino a 8 
addetti operanti su tale mercato, nella classe fino a 15 si registra soltan­
to un 57,1%, mentre in quella superiore soltanto un'impresa è presente 
in sede locale.
Per quanto concerne la dipendenza dal mercato locale, il 53,7% 
delle imprese minori realizza localmente almeno l'80% del fatturato, 
contro il 40,1% delle imprese da 9 a 15 addetti e il 20% delle aziende 
maggiori.
Sul mercato locale sono presenti in misura massiccia soprattutto le 
imprese che producono in conto lavorazione e conto terzi (80,6% del to­
tale) e in commessa con sviluppo non interattivo (61,9%); ma anche al­
meno la metà delle aziende che operano su commessa interattiva (50%) 
e a catalogo (54,5%).
Quote superiori all'80% di fatturato sono però realizzate sul mer­
cato locale soprattutto dalle imprese della prima tipologia produttiva 
(69,5%), seguite da quelle su commessa non interattiva (38,2%), a cata­
logo (27,3%) e su commessa con interazione (15%).
M erca to  reg ion a le  (o ltre  l'am b ito  s tre tta m en te  lo ca le)
Oltre un terzo delle aziende vende parte dei propri prodotti sul 
mercato regionale (34,5%), mentre soltanto il 15,1% vi realizza almeno 
l'80% del fatturato.
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Il mercato regionale è una specie di zona grigia fra il mercato lo­
cale, che costituisce il riferimento iniziale per le aziende artigiane (ma 
spesso resta tale anche per molti), e i mercati extra-regionali, su cui si 
affacciano relativamente meno aziende, ma che rappresenta in certa 
misura l'orizzonte principale al di fuori dei confini più prossimi.
In effetti, anche per la localizzazione dei committenti, le aziende 
della filiera auto sono meno presenti su questo mercato rispetto a quel­
lo locale (20%), ma anche le imprese delle altre due filiere appaiono po­
co rappresentate su scala regionale: i beni di consumo con il 37,5% e i 
sistemi di produzione con il 43,6%, tutte percentuali inferiori a quelle 
relative al mercato extra-regionale o nazionale.
Il mercato regionale costituisce comunque la fonte di almeno 
l'80% del fatturato per il 12% delle imprese auto, il 18,8% di quelle di 
beni di consumo e il 15,4% di quelle dei sistemi di produzione.
Su questo mercato, dove la presenza delle imprese diminuisce al 
crescere della dimensione aziendale, operano soprattutto imprese che 
producono su commessa, interattiva (45%) o meno (47,6%), mentre so­
lo una su quattro produce in conto terzi o conto lavorazione e il 27,3% 
a catalogo.
Apparentemente, mentre il conto terzi-conto lavorazione sembra 
richiedere una forte prossimità con la committenza, e la produzione a 
catalogo può, per sua natura, rivolgersi a mercati più ampi, la dimen­
sione geografica regionale sembra essere confacente alle attività su 
commessa.
M erca to  reg ion a le  a lla rg a to  e  m erca to  n az ion a le
Sul mercato extra regionale operano due categorie di aziende arti­
giane: il 24,2% di esse vi vende fino al 50% dei propri prodotti, mentre 
il rimanente 17,2% vi realizza almeno l’80% del proprio fatturato: pur 
con qualche semplificazione, nel primo caso si è in presenza di aziende 
che stanno "conquistando" tale mercato (che spesso comprende solo al­
cune regioni), nel secondo si può invece sostenere 1'esistenza di un 
mercato nazionale consolidato.
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Abbiamo così il 24% delle imprese della filiera auto che opera pre­
valentemente su tale mercato e il 12% che vi sta penetrando; e pari- 
menti il 15,6% e il 34,4% di imprese dei beni di consumo e il 15,3% e il 
30,9% di quelle di sistemi di produzione.
La dimensione aziendale costituisce ovviamente un requisito im­
portante per operare su mercati extra-regionali: nelle tre classi la per­
centuale di presenza consolidata sul mercato nazionale è pari a 15,8% 
(fino a 8), 20% (fino a 15 e oltre 15); mentre quella di presenza limitata 
è rispettivamente 21%, 31,4% e 60%.
La tipologia produttiva più rappresentata è quella della commes­
sa interattiva, con il 65% delle imprese presenti sul mercato nazionale 
(30% oltre l'80% di fatturato), seguita dal catalogo (rispettivamente 
59,1% e 33,7%) e dalla commessa esecutiva (52,4% e 14,3%), mentre il 
conto terzi o lavorazione risulta scarsamente diffuso (19,4% e 3,8%), in 
quanto scarsamente conveniente sotto il profilo economico e quello lo­
gistico.
M erca to  estero
Il 20% degli artigiani del campione esportano verso paesi dell'U­
nione europea dall'1% al 15% del proprio fatturato (oltre a tre casi con 
quote superiori) verso altri paesi esteri esportano solo 4 aziende con 
quote comprese fra il 10 e il 25% del fatturato.
L'export verso l'Ue riguarda soprattutto imprese dell'auto (24%) e 
meno quelle di beni di consumo e sistemi di produzione (rispettiva­
mente 15,6% e 15,4%); sono soprattutto le imprese con oltre 15 addetti 
ad esportare (57,1% del totale, ovvero 4 su 7), ma anche nelle classi in­
feriori si trovano imprese esportatrici: 9 nella classe inferiore (15,8%) e 
6 in quella intermedia (17,1%).
Come era prevedibile, esportano soprattutto imprese che produ­
cono a catalogo (40,9%), ma anche aziende attive su commessa interat­
tiva (15%) e non (23,8%) e perfino il 5,6% di quante producono in con­
to terzi o conto lavorazione.
Fuori dalla Ue, l'export riguarda poche imprese di tutte le filiere, 
aventi dimensioni superiori e con produzioni soprattutto a catalogo.
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3.2. P er fo rm an ce  d e lle  im prese
L'andamento occupazionale fra 1991 e 1993
Rispetto al 1991 i livelli occupazionali registrano cambiamenti si­
gnificativi, soprattutto a fronte della generale contrazione del settore 
artigiano: globalmente, i dipendenti crescono di sole 26 unità (su un to­
tale di 708 nel 1993), anche se ciò è il risultato di una perdita di 93 unità 
in 34 aziende ma di 119 assunzioni in altre 37.
Le imprese di beni di consumo sono quelle che meno hanno subi­
to cali occupazionali (solo 8 aziende), mentre nell'auto si ha ima lieve 
prevalenza di imprese che hanno espulso manodopera; più polarizzata 
appare infine la situazione nella filiera dei sistemi di produzione, con 
poche imprese che hanno mantenuto stabili il livello di addetti (tab. 8).
Le imprese più piccole nel 1993 sono anche quelle che nei tre anni 
considerati hanno ridotto maggiormente l'occupazione, e anche per le 
classi superiori si registrano correlazioni positive fra dimensione attua­
le e andamenti passati (in parte ciò può essere ovvio).
A crescere maggiormente come numero di addetti sono state le 
imprese operanti su commessa, mentre le imprese che hanno dovuto 
operare riduzioni occupazionali sono più frequenti tanto nelle produ­
zioni a catalogo quanto nel conto terzi.
Tabella 8. D inam ica occupazionale 1991-1993
Aumento Stabilità Riduzione Totale
Valore medio 37,4 28,3 34,3 100,0
Automobile 32,0 32,0 36,0 100,0
Beni di consumo 37,5 37,5 25,0 100,0
Sistemi di produzione 41,0 15,4 43,6 100,0
Fino 8 29,8 33,3 36,8 100,0
9-15 42,9 25,7 31,4 100,0
>15 71,4 0,0 28,6 100,0
Conto terzi 33,3 22,2 44,5 100,0
Commessa 52,4 23,8 23,8 100,0
Commessa II 40,0 40,0 20,0 100,0
Catalogo 27,3 31,8 40,9 100,0
Regionale 32,8 27,6 39,6 100,0
Allargato 35,3 29,4 35,3 100,0
Nazionale 46,2 30,7 23,1 100,0
Export 54,5 27,3 18,2 100,0
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Infine, vi è una forte correlazione fra ampiezza del mercato di 
sbocco e andamento occupazionale positivo: è infatti fra le imprese 
operanti per il mercato regionale che si trova la percentuale maggiore 
di casi di contrazione degli addetti, mentre al crescere dell'ampiezza 
degli sbocchi aumentano le aziende che hanno assunto e diminuiscono 
quelle che hanno licenziato.
Un'ultima considerazione: questi spostamenti occupazionali han­
no comportato un salto di classe di addetti in positivo per 5 aziende e 
in negativo per altre 9, mentre 85 sono rimaste nella classe di origine.
Indicatori di performance aziendale
Negli ultimi tre anni un terzo delle imprese ha registrato un calo 
del volume di attività, un terzo un incremento e un terzo una sostan­
ziale stabilità (tab. 9).
Tabella 9. Relazione fra  dinamica dell'occupazione e  del volume di attività
Occupazione / 
Volume di attività Aumento Stabilità Riduzione Totale
Aumento 56,8 35,8 11,8 35,4
Stabilità 27,0 46,4 20,6 30,3
Diminuzione 10,8 17,8 67,6 32,3
Non risponde 5,4 0,0 0,0 2,0
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
Nel 56,8% dei casi ad un aumento del volume di attività è corrispo­
sto un parallelo incremento occupazionale (21 aziende); di converso, nel 
67,6% delle aziende che hanno registrato una contrazione del volume di 
attività si è parimenti verificato un calo occupazionale (23 imprese).
Quasi metà delle imprese con volume stabile ha anche mantenuto 
invariata l'occupazione (13 aziende); mentre altre 20 aziende hanno in­
crementato uno dei due parametri e tenuto stabile l'altro (10 per cia­
scuna coppia).
Settorialmente, recessione e processi di ristrutturazione hanno 
colpito soprattutto imprese appartenenti alle due industrie tradiziona­
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li torinesi, mentre nei beni di consumo si registrano buone percentuali 
di crescita (43,7%) e limitate situazioni negative (solo un quarto delle 
aziende) (tab. 10).
Fra le prime, la filiera dell'auto è anche quella con la percentuale 
più elevata di aziende che hanno accresciuto il volume di attività, con 
una polarizzazione, presumibilmente, fra imprese che si sono adegua­
te ai livelli di prestazione richiesti dalla committenza e imprese che 
scontano ancora ritardi importanti.
D'altro canto, la filiera dei sistemi di produzione include la più 
elevata percentuale di aziende che hanno saputo conservare stabile il 
livello di attività: in effetti queste imprese, che lavorano soprattutto su 
commessa, hanno registrato una buona tenuta, prova di rapporti con­
solidati con la committenza e di buoni livelli di specializzazione, mal­
grado la crisi del settore.
In rapporto alla dimensione aziendale, va rilevato come alcune 
delle imprese più piccole -  probabilmente, perché più flessibili -  ma so­
prattutto quelle più grandi -  perché più strutturate -  abbiano registra­
to performance relativamente migliori, mentre le imprese intermedie 
risultano le più penalizzate.
Tabella 10. A ndam ento del volum e d i attività nel passato triennio
Aumento Stabile In calo Totale
Valore medio 35,4 30,3 32,3 100,0
Automobile 40,0 20,0 36,0 100,0
Beni di consumo 43,7 28,1 25,0 100,0
Sistemi di produzione 25,6 38,5 35,9 100,0
Fino 8 36,8 29,8 33,3 100,0
9-15 28,6 34,3 31,4 100,0
>15 57,1 14,3 28,6 100,0
Conto terzi 25,0 27,8 44,1 100,0
Commessa 33,3 47,6 19,0 100,0
Commessa II 40,0 40,0 15,0 100,0
Catalogo 50,0 9,1 40,9 100,0
Regionale 25,8 29 A 33,1 100,0
Allargato 47,0 41,2 11,8 100,0
Nazionale 38,5 38,5 15,4 100,0
Export 63,6 9,1 27A 100,0
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Della relativa maggiore stabilità mostrata dalle imprese operanti 
su commessa si è già detto; più aleatori appaiono invece i rapporti in 
conto terzi e lavorazione, in quanto si tratta di un mercato in cui la di­
pendenza dalle scelte congiunturali del cliente è più forte e il potere 
contrattuale nei suoi confronti minore.
Nelle produzioni a catalogo, invece, si registra una notevole pola­
rizzazione fra imprese con andamento positivo e imprese con anda­
mento negativo, spiegabile con le dinamiche specifiche delle differenti 
nicchie di mercato in cui esse operano; oltre che, naturalmente, con le 
vicende delle singole aziende.
Infine, la diversificazione degli sbocchi geografici sembra aver co­
stituito un atout in più per mantenere o accrescere il giro di affari: le 
imprese più penalizzate sono infatti state quelle operanti solo sul mer­
cato regionale, mentre le aziende che hanno strategie di mercato più di­
namiche (mercato regionale allargato ed export) sono anche quelle che 
hanno riportato i risultati migliori.
Per quanto riguarda il futuro, le imprese mostrano una fiducia ge­
neralizzata, soprattutto nelle due industrie-base di Torino, mentre in 
alcuni comparti dei beni di consumo si palesano maggiori incertezze 
(tab. 11).
Tabella 11. A ndam ento del volum e di attività in prospettiva
Aumento Stabile In calo Totale
Valore medio
Automobile
Beni di consumo
Sistemi di produzione
Fino 8
9-15
>15
Conto terzi
Commessa
Commessa li
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
Export
58,6 29,3 10,1 100,0
72,0 12,0 12,0 100,0
43,7 37,5 15,7 100,0
64,1 30,8 5,1 100,0
54,4 33,3 10,5 100,0
60,0 25,7 11,4 100,0
85,7 14,3 0,0 100,0
58,3 30,6 11,1 100,0
61,9 38,1 0,0 100,0
55,0 20,0 15,0 100,0
59,1 27 A 13,6 100,0
58,6 31,0 10,3 100,0
58,8 29,4 5,9 100,0
38,5 30,8 23,1 100,0
81,9 18,2 0,0 100,0
78
Ciò probabilmente dipende dal fatto che oltre che per le debite 
prospettive della domanda finale, queste imprese trovano maggiori 
difficoltà ad occupare alcune nicchie, non potendovi giocare risorse 
tecnologiche e progettuali, bensì dovendosi affidare ad elementi più 
critici, legati alle oscillazioni dei gusti e della moda in presenza di una 
accesa concorrenza. Qualche perplessità in più è espressa anche dalle 
imprese con mercato nazionale dove è presumibilmente maggiore la 
concorrenza. Infine, le imprese minori contano meno di crescere nel 
prossimo futuro, ma hanno comunque fiducia di mantenere e consoli­
dare la propria posizione: naturalmente, si ripropone il quesito se que­
sta categoria di imprese non voglia la crescita, oppure se realizzi le dif­
ficoltà che vi sono connesse.
Come conseguenza dei trend sinteticamente esaminati, fra 1991 e 
1993 oltre due imprese su cinque hanno visto ridursi le risorse interne 
destinabili a investimenti, mentre una su cinque semplicemente non le 
ha accresciute (tab. 12).
Le imprese più colpite appartengono alla filiera dei sistemi di pro­
duzione (con oltre la metà delle aziende in calo), mentre quelle dei be­
ni di consumo hanno incrementato le risorse gestionali in oltre la metà 
dei casi.
Tabella 12. A ndam ento delle risorse interne destinabili ad  investim enti, nel passato triennio
Aumento Stabile In calo Totale
Valore medio 36,4 20,2 41,4 100,0
Automobile 40,0 28,0 28,0 100,0
Beni di consumo 53,1 15,6 31,2 100,0
Sistemi di produzione 20,1 20,5 56,4 100,0
Fino 8 26,3 263 45,6 100,0
9-15 48,6 143 34,3 100,0
>15 57,1 0,0 42,9 100,0
Conto terzi 25,0 16,7 55,6 100,0
Commessa 33,3 333 33,3 100,0
Commessa II 45,0 20,0 30,0 100,0
Catalogo 50,0 13,6 36,4 100,0
Regionale 32,7 19,0 46,5 100,0
Allargato 58,8 11,8 29,4 100,0
Nazionale 23,1 30,8 38,5 100,0
Export 36,4 273 36,4 100,0
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Sono state comunque le imprese più piccole a registrare drastiche 
riduzioni delle risorse gestionali, mentre per quelle più grandi si sono 
verificati o cali o incrementi, ma in ogni caso non stabilità; metà delle 
imprese da 9 a 15 addetti, che in genere avevano accresciuto meno il 
volume di attività, ha invece avuto più risorse a disposizione, il che fa 
ritenere di trovarsi in presenza di aziende che hanno affrontato la crisi 
con una certa solidità.
Rispetto alle tipologie produttive, le più penalizzate sono state le im­
prese in conto terzi e su commessa esecutiva, sulle quali si sono evidente­
mente riversate le economie di gestione della committenza; le aziende 
operanti su commessa interattiva e a catalogo hanno invece accresciuto le 
risorse in circa la metà dei casi, anche se, per entrambe le tipologie, un ter­
zo delle imprese si è visto ridurre i margini di manovra per investimenti.
Come si è già osservato per l'andamento del volume di attività, le 
situazioni migliori sono soprattutto diffuse fra le imprese più dinami­
che, attive sul mercato regionale allargato e con partecipazioni all'ex­
port; parimenti, le maggiori contrazioni hanno colpito imprese con 
mercato esclusivamente regionale.
3.3. R isorse , o rg an izzaz ion e  e com p etitiv ità  
La manodopera
Nel 1993, complessivamente, le 99 imprese del campione impie­
gavano 708 dipendenti (con una media aziendale pari a 7,1 dipenden­
ti) (tab. 13).
Tabella 13. D istribuzione degli addetti (valori assoluti)
Classi addetti 2-8 9-15 > = 15 Totale
Apprendisti 24 37 19 80
Operai comuni 86 123 6 215
Operai special. 99 141 83 323
Impiegati 
Totale addetti
27
236
46
347
17
125
90
708
80
Le imprese fra 2 e 8 addetti occupano il 33,3% del totale dei di­
pendenti (dimensione media 4,1), quelle fra 9 e 15 il 49% (dimensione 
media 9,9) e quelle con oltre 15 addetti il 17,7% (dimensione media 
17,9). Ai dipendenti vanno aggiunti 140 tra titolari, soci e familiari ope­
ranti in azienda (per una dimensione media dell'intero campione pari a 
8,6 addetti) e 85 soci di capitale.
La composizione degli addetti rivela, in generale, una forte pre­
senza di operai specializzati e un livello limitato di terziarizzazione 
aziendale (numero di impiegati); suU'insieme degli addetti -  ad esclu­
sione dei soci -  gli operai specializzati costituiscono il 45,6% del totale, 
gli operai comuni il 30,4%, gli impiegati il 12,7% e gli apprendisti 
111,3% (tab. 14).
Tabella 14. C om posizione percentuale degli addetti
Classi addetti 2-8 9-15 > = 15 Totale
Apprendisti 10,2 10,7 15,2 11,3
Operai comuni 36,4 35,4 4,8 30,4
Operai special. 41,9 40,6 66,4 45,6
Impiegati 11,4 13,3 13,6 12,7
Totale addetti 100,0 100,0 100,0 100,0
Non sono tuttavia poche le situazioni, apparentemente più arre­
trate, di relativa o totale assenza di figure specializzate e/o terziarie; 
mentre in 25 imprese risultano assenti, o sottorappresentati, tanto gli 
impiegati quanto gli operai specializzati.
Fra 1991 e 1993, comunque, gli impiegati sono aumentati nel com­
plesso di 17 unità nel periodo considerato (+ 23%); il numero di azien­
de che ne erano prive scende da 51 a 42, mentre quelle che ne hanno più 
d'uno (da 2 a 4) aumentano da 17 a 20. Si è dunque in presenza di pro­
cessi, sia pure limitati dalla dimensione delle imprese interessate, di 
terziarizzazione della struttura organizzativa.
Al 1993 la percentuale di presenza nelle aziende delle tre figure 
più importanti è esposta nella seguente tabella (tab. 15).
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Tabella 15. Principali figure professionali
% di aziende in cui è presente 
la relativa figura professionale Operai semplici Operai specializzati Impiegati
Automobile 56,0 68,0 60,0
Beni di consumo 59,4 78,1 40,6
Sistemi di produzione 53,8 71,8 66,7
Fino 8 54,4 66,7 40,3
9-15 65,7 74,3 77,1
>15 28,6 100,0 100,0
Conto terzi 58,3 58,3 44,4
Commessa 47,6 85,7 71,4
Commessa li 60,0 70,0 65,0
Catalogo 59,1 85,7 59,1
Regionale 56,9 63,8 44,8
Allargato 35,3 88,2 88,2
Nazionale 61,5 84,6 38,4
Export 36,4 72,7 100,0
Nella filiera dei beni di consumo le imprese artigiane appaiono in 
un certo senso più vicine aH'immagine tradizionale, con molto lavoro 
specializzato e pochi impiegati, anche per la relativa semplicità dei pro­
cessi e dei rapporti con il mercato, facilmente gestibili dal titolare.
In questa filiera, d'altro canto, è diffuso anche il modello opposto, 
con presenza superiore alla media di operai semplici addetti ad opera­
zioni tecnicamente più facili e standardizzate.
Nei sistemi di produzione si riscontrano invece sia una elevata 
terziarizzazione relativa della manodopera, sia una forte presenza di 
operai specializzati, entrambe imputabili alla complessità tecnologica 
dei processi produttivi; infine, una situazione simile, anche se più atte­
nuata, è presente anche nella filiera auto.
Sotto il profilo dimensionale, la presenza di impiegati cresce al 
crescere del numero di addetti complessivi e lo stesso si verifica per gli 
operai specializzati: complessificandosi i processi, la struttura e i rap­
porti con l’esterno, diventano sempre più necessarie figure specialisti- 
che. Infine, va rilevato che le imprese maggiori sono quasi prive di ope­
rai semplici, poiché, probabilmente, devono la loro crescita ad una pro­
gressiva specializzazione produttiva.
Le produzioni su commessa esecutiva (dove sono presenti molte 
imprese di sistemi di produzione) richiedono meno di altre manodope­
ra semplice, dal momento che sono tecnologicamente più complesse e
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meno standardizzabili; oltre che in queste imprese, molti operai spe­
cializzati sono presenti anche nelle produzioni a catalogo.
Gli impiegati risultano più diffusi nelle produzioni su commessa e 
meno nel conto terzi, dove i rapporti con la committenza sono più facili da 
gestire e le risorse destinabili a diversificare la struttura aziendale minori.
Per quanto riguarda la geografia degli sbocchi, gli operai specia­
lizzati sembrano costituire una importante risorsa per le aziende che 
intendono uscire dal mercato regionale e occupare quello nazionale.
Una forte presenza di impiegati è riscontrabile, infine, nelle impre­
se con mercato regionale allargato, mentre quelle che hanno già un mer­
cato nazionale consolidato risultano decisamente poco terziarizzate.
La formazione del personale
Nella stragrande maggioranza delle imprese esaminate la risorsa 
"manodopera" si forma direttamente sul lavoro, a volte tramite un con­
tratto di apprendistato, altre volte apprendendo tecniche e processi, 
nuovi o tipici di quella impresa, al fianco di qualcuno già esperto o spe­
rimentando in proprio (tab. 16). Solo una piccola quota di imprese che 
producono a catalogo, con operai semplici e processi automatizzati, di­
chiara di non effettuare alcun tipo di formazione tecnica.
Tabella 16. Form azione su aspetti tecnici
Interna 
sul lavoro
Concorsi
interni
Corsi esterni 
privati
Corsi Corsi 
pubblici associazioni
Nessuna
formazione
Valore medio 96,9 3,0 8,1 6,1 4,0 2,0
Automobile 96,0 4,0 8,0 8,0 0,0 4,0
Beni di consumo 96,9 0,0 3,1 3,1 6,2 3,1
Sistemi di produzione 
Fino 8
97,4
94,7
5,1
0,0
12,8
5,3
7,7
7,0
7,7
5,3
0,0
3,5
9-15 100,0 8,6 5,7 2,8 2,8 0,0
> 15 100,0 0,0 42,9 14,3 0,0 0,0
Conto terzi 97,2 2,8 2,8 11,1 2,8 0,0
Commessa 100,0 9,5 19,0 4,7 4,7 0,0
Commessa II 100,0 0,0 15,0 5,0 5,0 0,0
Catalogo
Regionale
Allargato
90,9
98,3
100,0
0,0
1,7
11,7
0,0
6,9
17,6
0,0
5,2
11,7
4,5
1,7
5,9
9,1
1,7
0,0
Nazionale 92,3 0,0 7,7 7,7 7,7 0,0
Export 90,9 0,0 0,0 0,0 9,1 9,1
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In alcuni casi, comunque, la formazione "on thè job" viene inte­
grata da corsi più formalizzati, realizzati all'interno o fruiti all'esterno, 
presso enti pubblici, Associazioni di categoria o società private.
A ricorrere a questi strumenti integrativi sono soprattutto le im­
prese della filiera dei sistemi di produzione, operanti su commessa 
per un mercato regionale allargato, e le imprese di maggiori dimen­
sioni.
Se la formazione tecnica è risolta essenzialmente con le risorse 
conoscitive interne, quella su aspetti economico-gestionali è invece 
ampiamente trascurata: solo il 21,2% delle imprese dichiara infatti 
di fornirla ai propri dipendenti, ricorrendo in molti casi (come si ve­
drà più avanti) a servizi esterni per tutti i problemi più complessi 
(tab. 17).
Anche in questo caso si tratta per lo più di formazione "on thè job", 
integrata o in alternativa con quella fornita dalle Associazioni; e anche 
in questo caso sono soprattutto le imprese della filiera dei sistemi di 
produzione con mercato regionale allargato a farvi ricorso; ad esse si 
affiancano però anche imprese che producono a catalogo e per il mer­
cato nazionale.
Tabella 17. Form azione su aspetti econom ico-gestionali
Interna 
sul lavoro
Concorsi
interni
Corsi esterni 
privati
Corsi
pubblici
Corsi
associazioni
Nessuna
formazione
Valore medio 9,1 3,0 2,0 6,1 79,8 100,0
Automobile 4,0 4,0 0,0 4,0 88,0 100,0
Beni di consumo 6,3 3,1 0,0 0,0 90,6 100,0
Sistemi di produzione 15,4 2,6 5,1 12,8 64,1 100,0
Fino 8 8,8 5,2 0,0 8,8 77,2 100,0
9-15 8,6 0,0 5,7 ' 2,8 82,9 100,0
>15 14,3 0,0 0,0 0,0 85,7 100,0
Conto terzi 11,1 2,8 0,0 0,0 86,1 100,0
Commessa 9,5 9,5 4,8 143 61,9 100,0
Commessa II 0,0 0,0 0,0 5,0 95,0 100,0
Catalogo 13,6 0,0 4,6 9,1 72,7 100,0
Regionale 5,2 3,4 0,0 0,0 91,4 100,0
Allargato 5,9 5,9 11,8 11,8 64,6 100,0
Nazionale 15,4 0,0 0,0 23,1 61,5 100,0
Export 27,3 0,0 0,0 9,1 63,6 100,0
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Il parco macchine
Nelle imprese del campione vi è una forte prevalenza di macchine 
a controllo manuale, mentre in alcune imprese il macchinario sembre­
rebbe addirittura del tutto assente3 (tab. 18).
Macchine a controllo numerico risultano più diffuse nelle aziende 
che realizzano prodotti complessi, ma anche (per dichiarazione degli 
intervistati) dove i lotti sono sufficientemente lunghi da renderne van­
taggioso l'impiego: in effetti, tali macchine sono impiegate soprattutto 
da imprese di sistemi di produzione (insieme al CAD), dove le opera­
zioni sono più complesse e richiedono tolleranze minori, ma anche in 
imprese dell'auto.
In ogni caso si tratta di macchine costose e, al pari dei sistemi CAD 
e CAM, sono diffuse soprattutto fra le imprese maggiori ad elevata 
specializzazione tecnologica e produttiva, operanti su commessa, con 
strategie di uscita dai confini del mercato regionale.
Tabella 18. D otazione d i m acchinari
% imprese nelle quali è presente Controllo 
il relativo macchinario manuale
Controllo
numerico
Machining
centers
CAD CAM
Valore medio 90,9 37,4 4,0 14,1 6,1
Automobile 92,0 48,0 8,0 12,0 12,0
Beni di consumo 90,6 28,1 0,0 6,2 0,0
Sistemi di produzione 89,7 41,0 5,1 23,1 7,7
Fino 8 93,0 33,3 1,7 10,5 1/7
9-15 88,6 37,1 8,6 14,3 11,4
> 15 85,7 71,4 0,0 42,8 14,3
Conto terzi 91,7 33,3 5,6 5,6 8,3
Commessa 95,2 47,6 4,8 33,3 14,3
Commessa II 90,0 45,0 0,0 20,0 0,0
Catalogo 86,4 27,3 4,5 4,5 0,0
Regionale
Allargato
Nazionale
91,4
100,0
84,6
29,3
58.8
30.8
3,4
5,9
0,0
12,1
17,6
15,4
6,9
11,8
0,0
Export 81,8 54,5 9,1 18,2 0,0
3 In realtà, in questi casi l’intervistato ha ritenuto di dichiararsi in tal senso perché impiega 
macchine talmente semplici (ad esempio le macchine da cucire nel tessile) da ritenerle sem­
plici "strumenti di lavoro".
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Infine, coerentemente con quanto riferito in precedenza sulle 
maggiori risorse destinate a investimenti da parte delle imprese aventi 
da 9 a 15 addetti, è proprio in questa classe dimensionale che si registra 
la maggiore diffusione di machining center.
Impiego del personal computer
Il personal computer è utilizzato per tutte le tre funzioni prese in 
considerazione -  amministrazione, progettazione, produzione -  soltanto 
da 10 aziende, che peraltro non presentano peculiarità particolari (tab. 19).
In effetti, l'accesso a tale strumento ed il suo impiego non sono col­
legabili né ad un problema di costi, né a difficoltà d'uso; piuttosto, so­
no la complessità operativa (produzioni su commessa) e la dimensione 
aziendale (crescente) a spiegarne l'effettiva diffusione.
In effetti, sono le imprese meno strutturate a usare poco il perso­
nal computer, non solo per funzioni più complesse ma nella stessa am­
ministrazione: ovvero imprese beni di consumo, operanti in conto ter­
zi e su commessa esecutiva, con meno di 9 addetti, presenti sul solo 
mercato regionale.
In progettazione esso è usato soprattutto da imprese di sistemi di 
produzione, con oltre 15 addetti, attive su commessa (soprattutto ese­
cutiva) e "in uscita" dal mercato regionale.
Tabella 19. Tipo d i utilizzo del personal com puter
Amministrazione Progettazione Produzione
Valore medio 64,6 23,2 25,2
Automobile 76,0 20,0 36,0
Beni di consumo 56,2 6,2 9,4
Sistemi di produzione 71,8 41,0 33,3
Fino 8 56,1 • 17,5 21,0
9-15 71,4 25,7 28,6
>15 100,0 57,1 42,3
Conto terzi 55,6 16,7 25,0
Commessa 57,1 42,9 42,9
Commessa II 70,0 25,0 15,0
Catalogo 81,8 13,6 18,2
Regionale 55,2 20,7 20,7
Allargato 76,5 29,4 35,3
Nazionale 69,2 23,1 7,7
Export 90,9 27,3 54,5
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In produzione, infine, il suo uso risulta più diffuso fra le imprese 
dell'auto e dei sistemi di produzione (connesso al controllo numerico), 
in misura crescente al crescere della dimensione aziendale, in produ­
zioni a minore contenuto progettuale (commessa esecutiva e conto ter­
zi), destinate al mercato allargato e all'export.
Le funzioni aziendali
Nei paragrafi precedenti è emerso con chiarezza, e secondo quan­
to ci si poteva correttamente attendere, una correlazione stretta fra di­
mensione aziendale, caratteristiche strutturali e posizione competitiva 
delle aziende.
Pur tenendo presenti l'esistenza anche di situazioni in parte diver­
se, le situazioni di eccellenza delle imprese appaiono connesse alla so­
lidità aziendale: laddove per solidità si intende non solo la dimensione 
in termini di numero di addetti, bensì soprattutto la crescita di una 
struttura organizzativa articolata per funzioni.
Rispetto a questa problematica fondamentale, la ricerca ha inteso 
verificare due questioni specifiche: il grado di delega delle varie fun­
zioni aziendali dal titolare ai soci o a personale dipendente, e resisten­
za stessa di dette funzioni (o meglio, il riconoscimento da parte del ti­
tolare dell'esistenza di figure -  anche l’imprenditore stesso -  che si oc­
cupano esplicitamente di esse).
a ) L ’a m m in is traz ion e
Nelle imprese più "semplici" -  di beni di consumo, in conto terzi e 
commessa esecutiva, fino a 8 addetti, operanti sul mercato regionale -  
è soprattutto il titolare ad occuparsene in prima persona; sovente, come 
mostrano i dati sull'impiego del personal computer (meno diffuso in 
queste stesse aziende), la funzione viene oltretutto svolta con metodi 
ancora tradizionali (tab. 20).
Nelle altre tipologie aziendali, esiste invece una qualche delega, sia 
verso i soci che a dipendenti: a questi ultimi soprattutto nelle imprese 
con 9 o più addetti e in quelle che producono su commessa interattiva.
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Tabella 20. Chi svolge le funzioni amministrative
Titolare Soci-fam. Dipend. Nessuno Totale
Valore medio 37,4 42,4 18,2 2,0 100,0
Automobile 36,0 40,0 24,0 0,0 100,0
Beni di consumo 53,1 25,0 18,8 3,1 100,0
Sistemi di produzione 23,1 59,0 15,4 2,5 100,0
Fino 8 43,9 50,9 5,2 0,0 100,0
9-15 31,4 28,6 37,1 2,9 100,0
>15 14,3 42,9 28,5 14,3 100,0
Conto terzi 41,7 38,9 16,7 2,7 100,0
Commessa 28,6 62,0 4,7 4,7 100,0
Commessa li 30,0 35,0 35,0 0,0 100,0
Catalogo 45,5 36,4 18,2 0,0 100,0
Regionale 43,1 43,1 12,1 1,7 100,0
Allargato 29,4 41,2 29,4 0,0 100,0
Nazionale 30,8 46,2 23,1 0,0 100,0
Export 27,3 36,4 27,3 9,0 100,0
Chi apparentemente non se ne occupa sono alcune imprese mag­
giori che esportano: dato che non si può ritenere che trascurino una fun­
zione così essenziale, è probabile che esse ricorrano a consulenti esterni.
b) I l p erson a le
Nel trattare con il personale, il modello prevalente è quello dei 
rapporti informali, favorito dalla piccola dimensione.
Tali atteggiamenti e rapporti, comunque, hanno sovente una loro 
precisa funzionalità, in quanto dettati dalla necessità per l'imprendito­
re di intrattenere frequenti interazioni e mantenere un clima di fiducia 
reciproca con i dipendenti, per conservare all'azienda una elevata fles­
sibilità verso il mercato o la committenza.
Solo nelle imprese maggiori la struttura consente una delega del­
la funzione a personale dipendente (tab. 21).
c) I l m ark etin g
Il marketing è una funzione strategica, la cui importanza sarà di­
scussa più oltre trattando delle tipologie di imprese, che per essere at­
tivata richiede tanto una certa struttura organizzativa quanto resisten­
za di un preciso orientamento strategico da parte dell'impresa.
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Tabella 21. Chi svolge le funzioni di gestione del personale
Titolare Soci-fam. Dipend. Nessuno Totale
Valore medio 55,6 38,4 4,0 2,0 100,0
Automobile 44,0 40,0 12,0 4,0 100,0
Beni di consumo 68,7 28,1 0,0 4,3 100,0
Sistemi di produzione 
Fino 8
51,3
50,9
46,1
47,4
2,6
0,0
0,0
1,7
100,0
100,0
9-15 68,6 22,9 5,7 2,8 100,0
> 15 28,6 42,8 28,6 0,0 100,0
Conto terzi 58,3 36,1 5,6 0,0 100,0
Commessa 38,1 42,9 9,5 9,5 100,0
Commessa II 65,0 35,0 0,0 0,0 100,0
Catalogo 59,1 40,9 0,0 0,0 100,0
Regionale
Allargato
Nazionale
56,9
58,8
61,5
37,9
29.4
38.5
1,7
11,8
0,0
3,5
0,0
0,0
100,0
100,0
100,0
Export 36,4 54,5 9,1 0,0 100,0
In effetti, quasi metà delle imprese dell'auto e dei sistemi di pro­
duzione non l'ha sviluppata, in quanto esse operano per mercati e com­
mittenti consolidati (tab. 22).
Tabella 22. C hi svolge le fu n z ion i di m arketing
Titolare Soci-fam. Dipend. Nessuno Totale
Valore medio 32,3 18,2 5,1 44,4 100,0
Automobile 36,0 12,0 4,0 48,0 100,0
Beni di consumo 43,7 15,6 3,2 37,5 100,0
Sistemi di produzione 20,5
26,3
23,1
24,6
7,7
0,0
48,7
49,2
100,0
100,0
9-15 40,0 5,7 11,4 42,9 100,0
> 15 42,9 28,5 14,3 14,3 100,0
Conto terzi 22,2 2,8 0,0 75,0 100,0
Commessa 23,8 23,8 4,7 47,7 100,0
Commessa II 40,0 20,0 15,0 25,0 100,0
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
50.0 
27,6
47.1
23.1
36.4 
8,6
17,6
38.4
4,5
0,0
11,8
15,4
9,1
63,8
23,5
13,1
100,0
100,0
100,0
100,0
Export 45,5 45,5 9,0 0,0 100,0
La diffusione di questa funzione cresce all'aumentare della di­
mensione aziendale, della complessità della produzione (da conto ter­
zi a catalogo) e delle dimensioni del mercato di sbocco; mentre è  da sot­
tolineare come le imprese terziste e con mercato regionale siano le più 
scoperte rispetto a questa funzione.
89
Chi si occupa di questa funzione è in genere il titolare, anche se nelle 
imprese di dimensioni maggiori e in quelle operanti sui mercati regionale 
allargato e nazionale vi è una certa qual delega a personale specializzato.
d ) La  p rog ettaz ion e
La progettazione, intesa come funzione e/o struttura aziendale 
definita e non soltanto come generica capacità presente in azienda, ap­
pare assente da oltre la metà delle imprese (tab. 23).
Ne sono relativamente più sprovviste le imprese della filiera auto e 
quelle che producono in conto terzi, mentre la sua diffusione cresce al 
crescere della dimensione dell'impresa e dell'estensione del mercato di 
sbocco ed è ovviamente maggiore nella filiera dei sistemi di produzione.
La progettazione, abitualmente svolta dal titolare, è in certa misura 
delegata a dipendenti soprattutto nelle imprese maggiori, nelle produzioni 
su commessa, nei sistemi di produzione e sul mercato regionale allargato.
Tabella. 23. C hi svolge le fu n z ion i d i progettazione
Titolare Soci-fam. Dipend. Nessuno Totale
Valore medio 32,3 17,2 13,1 37,4 100,0
Automobile 20,0 16,0 12,0 52,0 100,0
Beni di consumo 34,4 12,5 12,5 40,6 100,0
Sistemi di produzione 35,9 23,1 15,4 25,6 100,0
Fino 8 36,8 21,1 3,5 38,6 100,0
9-15 28,6 11,4 22,9 37,1 100,0
> 15 14,3 14,3 42,9 28,5 100,0
Conto terzi 25,0 8,3 2,8 63,9 100,0
Commessa 28,6 28,6 23,8 19,0 100,0
Commessa II 40,0 20,0 20,0 20,0 100,0
Catalogo 40,9 18,2 13,6 27,3 100,0
Regionale 31,0 13,8 10,4 44,8 100,0
Allargato 23,5 23,5 23,5 29,5 100,0
Nazionale 46,2 15,4 7,6 30,8 100,0
Export 36,4 27,2 '18,2 18,2 100,0
e) La fin a n z a
Ovviamente, quasi tutte le imprese esaminate devono occuparsi 
di questioni finanziarie, anche se con ciò vanno probabilmente intesi 
ambiti operativi molteplici e differenziati (tab. 24).
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Tabella 24. Chi si occupa della finanza
Titolare Soci-fam. Dipend. Nessuno Totale
Valore medio 55,6 37,4 1,0 6,0 100,0
Automobile 60,0 36,0 4,0 0,0 100,0
Beni di consumo 65,6 25,0 0,0 9,4 100,0
Sistemi di produzione 
Fino 8
43,6
50,9
48,7
42,1
0,0
0,0
7,7
7,0
100,0
100,0
9-15 62,9 31,4 0,0 5,7 100,0
> 15 57,1 28,6 14,3 0,0 100,0
Conto terzi 61,1 36,1 2,8 0,0 100,0
Commessa 38,1 57,1 0,0 4,8 100,0
Commessa II 70,0 25,0 0,0 5,0 100,0
Catalogo 50,0 31,8 0,0 18,2 100,0
Regionale
Allargato
Nazionale
58,6
58,8
61,5
37,9
41,2
23,1
0,0
0,0
0,0
3,5
0,0
15,4
100,0
100,0
100,0
Export 27,3 45,5 9,1 18,1 100,0
Fanno eccezione alcune imprese con produzioni a catalogo attive 
sul mercato nazionale e all'export, nei quali casi si dovrebbe ipotizza­
re un ricorso sistematico a consulenti esterni (anche se ciò peraltro 
non risulta dalle risposte alla relativa domanda contenuta nel que­
stionario).
Con l'eccezione di una parte delle aziende appartenenti alla filiera 
dei sistemi di produzione e operanti su commessa esecutiva, la funzio­
ne appare saldamente nelle mani del titolare o di un socio.
Se la delega della funzione finanza a personale dipendente può 
essere indice di una certa strutturazione aziendale, trova conferma l'i­
potesi dei 15 addetti come soglia fra imprese poco e ben articolate or­
ganizzativamente: in effetti, tale delega è riscontrabile in misura signi­
ficativa soltanto in tali imprese.
f )  La p rod u z ion e
La funzione di produzione è quella maggiormente delegata dal ti­
tolare a dipendenti o a soci: questa delega è in particolare diffusa fra 
imprese delle filiere di beni di consumo e sistemi di produzione, nelle 
imprese con almeno 9 addetti, con mercato extra-regionale e produzio­
ni su commessa interattiva e a catalogo (tab. 25).
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Tabella 2 5 . Chi si occupa della produzione
Titolare Soci-fam. Dipend. Nessuno Totale
Valore medio 20,2 23,2 55,6 1,0 100,0
Automobile 32,0 20,0 48,0 0,0 100,0
Beni di consumo 18,7 25,0 56,3 0,0 100,0
Sistemi di produzione 15,4 25,6 56,4 2,6 100,0
Fino 8 31,6 28,1 40,3 0,0 100,0
9-15 5,7 17,1 74,3 2,9 100,0
>15 0,0 14,3 85,7 0,0 100,0
Conto terzi 27,8 22,2 47,2 2,8 100,0
Commessa 23,8 33,3 42,9 0,0 100,0
Commessa li 5,0 5,0 90,0 0,0 100,0
Catalogo 18,2 31,8 50,0 0,0 100,0
Regionale 24,1 24,1 50,0 1,8 100,0
Allargato 11,8 17,6 70,6 0,0 100,0
Nazionale 15,4 15,4 69,2 0,0 100,0
Export 18,2 36,4 45,4 0,0 100,0
La presenza di dipendenti responsabili della funzione è maggiore 
nelle imprese con almeno 9 addetti, nella commessa interattiva a mag­
gior contenuto progettuale e nei mercati regionale allargato e nazionale.
Nelle imprese auto, più piccole, attive in conto terzi e lavorazione 
per un mercato essenzialmente regionale, al contrario il titolare resta 
responsabile diretto della funzione in una percentuale di casi variante 
da un quarto a un terzo del totale.
Sono, questi ultimi, i casi in cui minori sono la crescita e la differen­
ziazione organizzativa dell'azienda, e in cui minore e l'evoluzione della 
figura del titolare da tecnico produttore a imprenditore vero e proprio.
g )  G li a cq u is t i
La funzione acquisti è molto poco delegata ai dipendenti, tranne 
che nelle imprese maggiori e -  anche se meno -  in quelle che produco­
no su commessa; non solo, ma è anche fra le più accentrate nelle mani 
del titolare (tab. 26).
Una spiegazione di questo fatto potrebbe essere costituita dalla ri­
levanza rivestita da questa funzione per l'azienda e dalla importanza 
che hanno i rapporti personali fiduciari, stabiliti e intrattenuti dal tito­
lare, per un suo efficace funzionamento.
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Tabella 26. Chi si occupa degli acquisti
Titolare Soci-fam. Dipend. Nessuno Totale
Valore medio 51,5 38,4 8,1 2,0 100,0
Automobile 48,0 36,0 12,0 4,0 100,0
Beni di consumo 59,4 34,4 6,2 0,0 100,0
Sistemi di produzione 46,1 43,6 7,7 2,6 100,0
Fino 8 50,9 45,6 0,0 3,5 100,0
9-15 60,0 28,6 11,4 0,0 100,0
>15 14,3 28,6 57,1 0,0 100,0
Conto terzi 55,6 36,1 5,5 2,8 100,0
Commessa 42,9 42,9 14,2 0,0 100,0
Commessa II 55,0 35,0 10,0 0,0 100,0
Catalogo 50,0 41,0 4,5 4,5 100,0
Regionale 55,2 36,2 6,9 1,7 100,0
Allargato 47,1 41,1 11,8 0,0 100,0
Nazionale 61,5 23,1 7,7 7,7 100,0
Export 27,3 63,6 9,1 0,0 100,0
Gli strumenti commerciali
Gli strumenti commerciali su cui si è indagato nel corso della ri­
cerca sono quelli facenti capo all’organizzazione aziendale quali punti 
di vendita, rete, agenti o rappresentanti (intesi come strumenti propri), 
e la partecipazione a fiere e mostre e ad iniziative e incontri promossi 
dalle Associazioni artigiane e dalle Camere di commercio (intesi come 
strumenti esterni) (tab. 27).
Tabella  27. Strum enti com m erciali utilizzati
Propri/Italia Estemi/Italia Propri/estero Esterni/estero
Valore medio 35,4 31/3 16,2 21,2
Automobile 24,0 40,0 20,0 32,0
Beni di consumo 50,0 28,1 12,5 12,5
Sistemi di produzione 30,8 30,8 17,9 20,5
Fino 8 33,3 22,8 15,8 17,5
9-15 34,3 40,0 8,6 20,0
>15 57,1 57,1 57,1 57,1
Conto terzi 13,9 13,9 5,6 11,1
Commessa 28,6 42,9 23,8 33,3
Commessa 11 40,0 30,0 10,0 5,0
Catalogo 72,7 50,0 31,8 40,9
Regionale 22,4 17,2 5,2 8,6
Allargato 41,2 41,2 29,4 29,4
Nazionale 76,9 53,8 7,7 15,4
Export 45,4 63,6 63,6 81,8
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Nella seguente trattazione essi sono considerati in forma aggrega­
ta, come propri ed esterni, a causa della relativamente ridotta frequen­
za con cui compaiono nei questionari, la qual cosa avrebbe reso poco si­
gnificativa un'analisi più dettagliata.
Come era facile attendersi, le imprese di beni di consumo sono 
quelle che più utilizzano strumenti commerciali propri per il mercato 
italiano, ma sono anche le meno presenti con strumenti, propri e non, 
su quello estero, dal momento che -  come si è visto -  esse privilegiano 
quasi esclusivamente il mercato interno. Sia in Italia che all'estero, le 
imprese auto mostrano invece la maggiore propensione a ricorrere a 
strumenti e servizi esterni.
Al crescere della dimensione aziendale cresce anche la quota di 
imprese con strumenti propri o che si appoggiano all'offerta esterna, 
con l'eccezione degli strumenti propri per l'estero, che richiedono una 
dimensione superiore a 15 addetti per essere attivati.
Naturalmente le imprese a catalogo sono quelle che più ricorrono a 
strumenti commerciali, soprattutto in Italia, ma anche numerose di quel­
le su commessa ne hanno o ne usano; soltanto le imprese che operano su 
commessa interattiva invece sembrano trascurare i mercati esteri.
È soprattutto sui mercati extra-regionali che tali strumenti si ren­
dono necessari; va inoltre ribadito che chi è molto orientato sul merca­
to nazionale (imprese di beni di consumo, a catalogo, in particolare) 
non ha sviluppato e non usa strumenti per l'estero.
Infine, la presenza di quote all'export si accompagna nella gran 
parte dei casi alla presenza o all'uso di strumenti propri e non. Il
Il ricorso a servizi esterni
Il ricorso a strumenti commerciali esterni non esaurisce le intera­
zioni delle aziende esaminate con fornitori di servizi esterni, sia che si 
tratti di Associazioni di categoria, che di altre società di consulenza.
In alcune tipologie di servizi, il numero di aziende che vi ricorrono 
raggiunge valori percentuali intorno alla metà del campione: si tratta, 
come vedremo, in particolare di servizi di consulenza ai quali abitual­
mente ricorrono le imprese minori, mentre servizi più innovativi sono
94
ancora sostanzialmente trascurati dalle imprese esaminate (e forse an­
che offerti in misura e secondo modalità ancora poco efficaci).
L'analisi delle diverse tipologie di servizi acquisiti all'esterno dal­
le imprese artigiane non presenta comunque significative differenzia­
zioni rispetto alle variabili indipendenti: si è dunque scelto di non ri­
portare l'usuale tabella, bensì piuttosto di elaborarne una diversa, rela­
tiva alle differenti fonti di servizi utilizzate dalle imprese (tab. 28).
Tabella 28. R icorso a  servizi estern i
Tipo di servizio Associazioni Consulenti
Contabilità-amministrazione 19,2 61,6
Consulenza amministrativa 13,1 43,4
Consulenza giuridico-fiscale 27,3 55,5
Consulenza del lavoro 44,4 37,4
Consulenza ambientale 45,5 10,1
Cons. Economico-finanziaria 6,1 9,1
Nessun servizio 33,3 17,2
Come si è accennato, che si rivolgano alle Associazioni o a consu­
lenti privati, le aziende artigiane lo fanno soprattutto per problemi di 
natura amministrativa, giuridica, ambientale e del lavoro, ovvero 
quando si trovano ad affrontare ambiti normativi e procedurali di dif­
ficile decifrazione per l'imprenditore.
Per i servizi di consulenza del lavoro e ambientale, legati alla cor­
retta applicazione di leggi e regolamenti di non facile interpretazione, 
le imprese si rivolgono soprattutto alle Associazioni artigiane; mentre 
per la consulenza fiscale e quella finanziaria ricorrono maggiormente a 
privati (in particolare, a studi di commercialisti).
Poche sono invece le imprese che ricorrono all'offerta di servizi 
più avanzati: in particolare alcune imprese (4) di sistemi di produzione 
richiedono alle Associazioni servizi di pubblicità e marketing, in Italia 
e all'estero, e a privati servizi di ricerca e sviluppo e progettazione (6). 
Si tratta di imprese che operano su commessa esecutiva o a catalogo 
per un mercato regionale allargato o nazionale, con qualche presenza 
all'export.
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Le modalità di acquisizione delle informazioni
Che si tratti di clienti, fornitori, concorrenti, collaboratori o sem­
plici conoscenti, la fonte principale delle informazioni acquisite dalle 
imprese artigiane è costituita da altre imprese (tab. 29).
Tabella 29. M odalità d i acquisizione delle inform azioni
Imprese Riviste Fiere Fornitori Clienti Associazioni
Valore medio 30,3 24,2 28,3 45,5 59,6 24,2
Automobile 36,0 12,0 20,0 40,0 76,0 20,0
Beni di consumo 18,7 37,5 40,6 37,5 50,0 34,4
Sistemi di produzione 30,8 20,5 15,4 56,4 61,5 20,5
Fino 8 29,8 24,6 29,8 43,9 61,4 24,6
9-15 28,6 16,7 16,7 51,4 65,7 22,9
>15 42,8 14,3 71,4 28,6 14,3 28,6
Conto terzi 33,3 13,9 22,2 44,4 72,2 19,4
Commessa 33,3 23,8 23,8 57,1 47,6 28,6
Commessa II 20,0 40,0 40,0 50,0 60,0 15,U
Catalogo 31,8 27,3 31,8 50,0 36,4
Regionale 24,1 24,1 25,9 39,7 63,8 19,0
Allargato 29,4 35,3 23,5 64,7 47,1 35,3
Nazionale 53,8 7,7 30,7 69,2 76,9 30,7
Export 36,4 27,3 45,4 18,2 36,4 27,3
Con l'eccezione delle aziende maggiori e di quelle che esportano, 
in particolare, i clienti costituiscono la fonte di informazioni più utiliz­
zata, seguita dai fornitori (poco significativa solo per le stesse due cate­
gorie di aziende e per i produttori a catalogo).
Come si vedrà anche nel paragrafo successivo, molte di queste 
informazioni sono scambiate informalmente, durante contatti e visite 
effettuati reciprocamente e di frequente; ma molte altre circolano in 
virtù degli stessi accordi che definiscono i rapporti di subfornitura e 
fornitura entro cui operano le aziende artigiane, attraverso vettori ben 
definiti quali documentazione tecnica, controllo di qualità, supporti 
tecnici diretti.
Non a caso, sono soprattutto le imprese dell'automobile e quelle 
attive in conto terzi a dichiarare con più frequenza la fonte "clienti": im­
prese, cioè, che ricevono accurate specifiche tecniche per l'esecuzione 
di lavorazioni e prodotti.
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Si tratta dunque, in questo caso, di informazioni indispensabili al­
l'azienda artigiana per adempiere ai vincoli contrattuali e soddisfare le 
esigenze del committente; e ciò assume ancora maggiore rilevanza per 
imprese con mercato nazionale, i cui standard qualitativi devono risul­
tare particolarmente elevati per reggere la concorrenza.
Per quanto riguarda la fonte "fornitori", essa risulta assai importan­
te per le imprese di sistemi di produzione, operanti su commessa e attive 
su mercati extra-regionali: è plausibile ritenere che in questo settore infor­
mazioni dello stesso genere di quelle precedenti transitino attraverso i 
nodi della rete tecnico-produttiva che collega le varie fasi della filiera.
La fonte "imprese" (in senso lato) risulta più importante della me­
dia per le imprese auto, con oltre 15 addetti, che operano -  secondo va­
rie tipologie produttive -  per il mercato nazionale e l'export; a questo li­
vello si può ipotizzare una rete di rapporti informali, di cooperazione e 
scambio di informazioni, fra produttori specializzati, ipotesi avvalora­
ta da alcune risposte ad altre domande del questionario (cfr. par. 3.4.).
Alle riviste specializzate ricorrono invece soprattutto imprese di 
beni di consumo che producono su commessa interattiva e operano sul 
mercato regionale allargato; la mancanza di rapporti stretti, a contenu­
to tecnico, con la committenza sembra indurre le aziende artigiane a ri­
cercare informazioni su prodotti e processi presso fonti esterne.
Le fiere sono frequentate, oltre che dalle imprese più grandi, da 
quelle di beni di consumo, attive sul mercato nazionale e all'export con 
produzioni a catalogo e su commessa interattiva; per queste tipologie 
di imprese, meno legate a una committenza stabile e definita4, le infor­
mazioni cruciali da ottenere non riguardano tanto prodotti e processi, 
quanto piuttosto nuove opportunità di mercato.
Infine, relativamente diffuso è il ricorso alle Associazioni, con l'ec­
cezione delle imprese che producono su commessa interattiva e per il 
mercato regionale e le imprese di beni di consumo con un "parco clien­
ti" limitato e scarse spinte alla diversificazione.
4 Nella filiera auto i parametri del prodotto sono "imposti" dalla grande committenza finale, 
nei sistemi di produzione essi si sviluppano all'interno della fitta rete di relazioni tecniche fra 
imprese della filiera, nei beni di consumo - come si è già ricordato in precedenza - essi sono 
più mutevoli, lasciando spazio anche a maggiori opportunità innovative.
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3.4 . C om p etiz ion e , p u n ti d i fo r z a  e  d ebo lezza  
I concorrenti
I principali concorrenti delle aziende intervistate sono altre im­
prese artigiane (segnalate da 63 aziende), anche se sembra avere un pe­
so non secondario la concorrenza esercitata da parte di grandi imprese 
e Pmi (rilevata, rispettivamente, in 24 e 38 casi) (tab. 30).
Tabella 30. P rincipali concorrenti delle im prese artigiane
Tipo di impresa Localizzazione
Grandi imprese Pmi Artigiani Locali Italia Esteri
Valore medio 22,2 37,4 63,6 64,6 33,3 17,2
Automobile 16,0 28,0 76,0 76,0 28,0 8,0
Beni di consumo 37,5 34,4 50,0 40,6 59,4 21,9
Sistemi di produzione 15,4 48,7 69,2 82,0 17,9 23,1
Fino 8 19,3 31,6 64,9 66,7 35,1 14,0
9-15 31,4 42,9 62,8 42,1 17,5 14,0
>15 28,6 71,4 42,9 28,6 85,7 28,6
Conto terzi 8,3 30,6 83,3 83,3 19,4 11,1
Commessa 14,3 42,9 61,9 80,9 23,8 23,8
Commessa II 20,0 55,0 70,0 60,0 45,0 15,0
Catalogo 63,6 31,8 31,8 22,7 68,2 273
Regionale 20,7 25,9 70,7 77,6 24,1 6,9
Allargato 23,5 58,8 64,7 58,8 47,1 41,2
Nazionale 7,7 69,2 61,5 46,1 53,8 23,1
Export 63,6 36,4 27,3 27,3 63,6 36,4
Geograficamente, i concorrenti sono localizzati per lo più in pros­
simità delle aziende (64 casi); tuttavia, sono stati segnalati anche com­
petitori extra-regionali da 36 intervistati, ed esteri (10 di paesi indu­
strializzati e 8 di paesi a basso costo del lavoro).
La grande impresa costituisce un concorrente soprattutto per le 
aziende con oltre 8 addetti, appartenenti alla filiera dei beni di consu­
mo, che producono a catalogo ed esportano; mentre con la Pmi compe­
tono soprattutto aziende di sistemi di produzione attive sul mercato al­
largato e aziende di beni di consumo che producono su commessa in­
terattiva, con una correlazione positiva alla dimensione aziendale.
Le imprese di beni di consumo e quelle maggiori subiscono la con­
correnza di aziende a scala nazionale, mentre la competizione a livello
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locale è particolarmente sentita dalle produzioni in conto terzi e su 
commessa; la concorrenza estera, infine, si esercita soprattutto sulle im­
prese maggiori con un mercato regionale allargato e, ovviamente, su 
quelle che esportano.
È da sottolineare, infine, come la concorrenza degli artigiani locali 
perda importanza a mano a mano che si amplia il mercato di sbocco, 
per venire sostituita in misura crescente da quella di produttori italiani.
I fattori di competitività
Il fattore di competitività di gran lunga fondamentale è la qualità 
del prodotto, citata da 82 imprese su 99 e considerata da 62 il più im­
portante (tab. 31).
Naturalmente, rispondendo in tal senso al questionario gli inter­
vistati hanno fatto riferimento a situazioni variamente differenziate, da 
un generico impegno nella progettazione e/o realizzazione del prodot­
to all'introduzione di procedure di controllo di qualità e certificazione 
secondo le norme Cee.
È comunque importante sottolineare come la netta prevalenza di 
questo tipo di risposta contribuisca a sfatare una tradizionale immagi­
ne dell'impresa minore concorrenziale soprattutto in virtù dei suoi co­
sti contenuti.
Tabella 31. P rincipali fa tto r i d i com petitività
Contenimento costi Rispetto tempi Rapporti con clienti
Valore medio 35,3 37,4 46,5
Automobile 48,0 44,0 32,0
Beni di consumo 34,4 31,2 56,2
Sistemi di produzione 30,8
42,1
38,5
36,8
48,7
47,4
9-15 22,9 37,1 45,7
> 15 42,9 42,9 42,9
Conto terzi 41,7 52,8 47,2
Commessa 38,1 33,3 28,6
Commessa 11 20,0 20,0 60,0
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
36.4
34.5
17.6 
53,8
31,8
34,5
35,3
46,2
50,0
46,6
58,8
46,2
Export 45,4 45,4 27,3
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Il contenimento dei costi non è comunque poco importante, è anzi il 
fattore di competitività più importante per oltre un terzo delle aziende; co­
sì come rivestono una certa rilevanza altri due fattori tipicamente presi in 
considerazione nell'analisi dei sistemi di subfomitura: il rispetto dei tem­
pi di consegna e l'esistenza di un rapporto consolidato con la clientela.
Il contenimento dei costi risulta rilevante soprattutto la filiera au­
to, le imprese più piccole e più grandi e tutte le tipologie produttive ec­
cetto la commessa interattiva (in cui hanno maggiore peso altre varia­
bili, come i rapporti di fiducia e l'offerta di servizi).
Inoltre, la concorrenza sui costi si gioca in particolare sul mercato 
nazionale e nell'export, mentre interessa relativamente meno le impre­
se di sistemi di produzione di media dimensione e quelle attive sul 
mercato regionale e allargato.
Il rispetto dei tempi di consegna è importante per l'auto e i sistemi 
di produzione, industrie in cui si vanno affermando strutture organiz­
zative improntate alla produzione "just-in-time", e riguardano soprat­
tutto le imprese terziste.
Molto meno rilevante risulta invece per le aziende di beni di con­
sumo e quelle operanti su commessa interattiva; esso costituisce inoltre 
un vincolo crescente al crescere della dimensione aziendale e dell'e­
stensione degli sbocchi.
L'esistenza di rapporti consolidati con i clienti, che risulta peraltro 
il fattore competitivo più segnalato, è importante soprattutto per i beni 
di consumo e, in misura minore, per i sistemi di produzione, per le im­
prese minori e con mercato locale, e per le produzioni a catalogo e su 
commessa interattiva.
Accanto ai precedenti fattori di competitività, tradizionalmente 
esaminati in relazione alle imprese minori, altri sono stati segnalati 
seppure con una minor frequenza dagli intervistati: l'offerta di servizi, 
l'ampiezza della gamma e l'apporto progettuale (tab. 32).
L'offerta di servizi è importante soprattutto per le imprese di siste­
mi di produzione, medio-grandi, operanti su commessa interattiva per 
il mercato regionale e allargato; essi sembrano consistere essenzialmen­
te dell'assistenza all'implementazione di attrezzature e macchinari, e 
dei servizi informativi e formativi di supporto a tale implementazione.
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Tabella 32. A ltri fa tto r i di com petitività
Servizi Gamma ampia Capacità progettuale
Valore medio 24,2 21,2 19,2
Automobile 16,0 24,0 16,0
Beni di consumo 21,9 18,7 9,4
Sistemi di produzione 30,8 15,4 30,8
Fino 8 193 21,0 19,3
9-15 31,4 22,9 14,3
>15 28,6 143 42,9
Conto terzi 11,1 13,9 11,1
Commessa 23,8 19,0 38,1
Commessa II 45,0 25,0 25,0
Catalogo 22,7 31,8 9,1
Regionale 25,9 20,7 19,0
Allargato 29,4 11,8 29,4
Nazionale 23,1 23,1 7,7
Export 18,2 36,4 18,2
Si tratta comunque di servizi più facilmente attivabili per clienti 
non troppo lontani, anche in considerazione delle limitate risorse orga­
nizzative delle imprese, e connessi ad ima partecipazione attiva alla 
progettazione del prodotto. In effetti, "a contrario", questo fattore rive­
ste limitata importanza, da un lato, per le imprese dell'auto, fino a 8 ad­
detti, che producono in conto terzi, dall'altro per quelle che esportano.
La stretta connessione tra offerta di servizi e capacità progettuale 
è confermata dal fatto che quest'ultima costituisce un importante fatto­
re concorrenziale per le stesse tipologie di imprese: quelle della filiera 
dei sistemi produttivi, di dimensione maggiore, operanti su commessa 
sia esecutiva che interattiva, per il mercato regionale e allargato. Non è 
particolarmente rilevante, invece, per le imprese di beni di consumo, 
con dimensione da 9 a 15 addetti, operanti sia in conto terzi che a cata­
logo e sul mercato nazionale: per queste tipologie aziendali valgono, in 
sostanza, le considerazioni precedenti.
L'ampiezza di gamma costituisce un atout per l'auto, le imprese 
medio-piccole, i produttori a catalogo e il mercato estero; se per le ulti­
me due tipologie di imprese la spiegazione è intuitiva, per le imprese 
dell'auto essa va probabilmente ricercata nei processi globali di riorga­
nizzazione che interessano la filiera e che sono orientati a una selezio­
ne dei subfornitori, fra l'altro, anche in relazione a questa variabile. Per
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quanto concerne le imprese con almeno 15 addetti, è già stato rilevato 
come esse operino essenzialmente in nicchie altamente specializzate e 
siano comunque poco interessate a questo fattore.
In ogni caso, va sottolineato come un'impresa su 5 giochi, o cerchi 
di giocare, le sue capacità concorrenziali su questa variabile: il che la 
porta sovente ad accordi con altre imprese, per far fronte alla domanda 
(cfr. par. 3.5).
Gli elementi di debolezza
I principali elementi di debolezza delle proprie aziende denuncia­
ti dagli intervistati riguardano, quasi esclusivamente, ambiti esterni al­
l'impresa sulla struttura e la dinamica dei quali essi hanno ben poca ca­
pacità di controllo e intervento: l'unica eccezione essendo costituita 
dalla variabile costi (tab. 33).
Gli altri elementi riguardano il mercato del lavoro, il mercato dei 
capitali e il mercato di sbocco: sul primo è spesso difficile reperire for­
za lavoro qualificata, il secondo è strutturato in modo da creare proble­
mi di liquidità e problemi di accesso ai finanziamenti, quello di sbocco 
è sovente troppo incerto.
Tabella 33. Fattori di debolezza
Incertezza
domanda
Costi Reperimento
manodopera
qualificata
Problemi di 
finanziamento
Problemi di 
liquidità
Valore medio 32,3 33,3 24,2 41,4 49,5
Automobile 36,0 20,0 20,0 40,0 76,0
Beni di consumo 28,1 59,4 18,7 43,7 31,2
Sistemi di produzione 33,3 20,5 33,3 41,0 59,4
Fino 8 31,6 26,3 29,8 47,4 50,9
9-15 31,4 45,7 17,1 25,7 45,7
> 15 42,9 28,6 14,3 71,4 57,1
Conto terzi 33,3 38,9 25,0 44,4 58,3
Commessa 33,3 19,0 38,1 33,3 52,4
Commessa II 35,0 25,0 30,0 35,0 35,0
Catalogo 4,5 45,4 4,5 50,0 45,4
Regionale 36,2 31,0 19,0 43,1 51,7
Allargato 35,3 47,1 35,3 29,4 47,1
Nazionale 30,8 23,1 46,1 38,5 30,8
Export 9,1 36,4 9,1 54,5 63,6
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L'incertezza della domanda interessa in particolare la filiera del­
l'automobile e le imprese maggiori, operanti su mercato regionale an­
che allargato, a riprova delle difficoltà incontrate in questo settore e in 
queste aree di mercato in anni recenti (cfr. par. 3.2.). I produttori a cata­
logo e le imprese che esportano, avendo probabilmente un mercato più 
diversificato, quanto ad aree e tipologie e numero di clienti, rivelano 
invece una maggior sicurezza rispetto alle variazioni della domanda.
Le difficoltà di reperire manodopera specializzata sono rilevate 
dalle imprese più piccole, che possono offrire minori prospettive di red­
dito e carriera, tanto a breve quanto a medio termine, ai propri dipen­
denti; il problema investe in modo particolare le imprese della filiera dei 
sistemi di produzione, operanti su commessa per il mercato regionale 
allargato, che maggiormente hanno bisogno di tali figure professionali. 
Le imprese che più denunciano questo problema sono però quelle con 
un mercato nazionale: se è difficile delineare una spiegazione di questo 
fatto a partire dal semplice dato, va tuttavia ricordato come tali impre­
se risultino fra le meno dotate di manodopera qualificata e terziaria, e 
siano quindi quelle che più ne risentono l'esigenza.
I costi sono ritenuti un fattore di debolezza dalle aziende di beni 
di consumo che producono a catalogo, maggiormente esposte alla con­
correnza perché non legate da particolari rapporti tecnici con la propria 
clientela; ma anche dalle imprese di media dimensione, operanti sul 
mercato regionale allargato. Queste ultime sono le stesse aziende che 
hanno aumentato meno il proprio volume di attività negli ultimi tre an­
ni e hanno comunque investito: ciò può indurre a ritenere che questa 
fascia dimensionale stia sperimentando, congiuntamente, problemi de­
rivanti sia dall'andamento congiunturale che dalla scelta di realizzare 
una crescita strutturale.
Se le imprese di media dimensione si trovano forse ad affrontare 
problemi di razionalizzazione interna per crescere, le imprese con oltre 
15 addetti sentono particolarmente il problema di reperire all’esterno le 
risorse finanziarie indispensabili per consolidarsi e proseguire sul cam­
mino della crescita.
In effetti, il problema del finanziamento esiste per quasi tutte le ti­
pologie aziendali qui considerate, ma per le imprese maggiori esso
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sembra particolarmente grave, così come per le imprese che produco­
no a catalogo e da quelle che esportano; al contrario, le imprese di di­
mensione intermedia appaiono meno sensibili a questo problema.
Se le imprese meno vincolate in rapporti di subfornitura sentono 
il problema dei finanziamenti, quelle inserite in tali rapporti denuncia­
no problemi di liquidità, connessi alle modalità e, soprattutto, alla tem­
pistica dei pagamenti delle commesse.
Infatti, problemi di liquidità sono segnalati da imprese della filie­
ra auto e di quella dei sistemi di produzione, attive in produzioni più 
dipendenti dalla committenza (in conto terzi e su commessa esecutiva), 
operanti sul mercato regionale e allargato. Inoltre il problema della li­
quidità per le imprese più grandi è connesso alla difficoltà di accedere 
a finanziamenti.
3.5. L e re la z ion i f r a  im prese  
La clientela
La clientela delle imprese artigiane in esame risulta piuttosto di- 
versificata quanto a tipologia e a grado di dipendenza da un numero ri­
stretto di clienti.
Essa comprende soprattutto imprese industriali: 17 aziende arti­
giane hanno come clienti principali (almeno il 60% del fatturato) gran­
di imprese, 15 medie imprese e 13 piccole imprese (tab. 34).
Sono invece più diversificate e relativamente meno importanti le 
vendite a operatori commerciali, enti pubblici, singoli e famiglie: solo 8 
imprese vendono almeno il 60% del fatturato al soggetto pubblico, 6 a 
grossisti, 3 a dettaglianti e 2 alla grande distribuzione.
Quasi la metà delle aziende artigiane ha come cliente una o più 
grandi imprese, in particolare, le aziende dei sistemi di produzione, 
con almeno 9 addetti, operanti su commessa per il mercato regionale 
allargato: aziende, dunque, che realizzano (o contribuiscono a realizza­
re) macchinari, impianti e attrezzature per la grande impresa indu­
striale.
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Tabella 34. C aratteristiche dei clienti
% di imprese che vendono a: Grandi imprese Medie imprese Piccole imprese
Valore medio 48,5 49,5 58,6
Automobile 44,0 56,0 56,0
Beni di consumo 25,0 21,9 53,1
Sistemi di produzione 66,7 71,8 69,2
Fino 8 38,6 50,9 59,6
9-15 54,3 48,6 57,1
>15 100,0 57,1 57,1
Conto terzi 41,7 52,8 75,0
Commessa 61,9 71,4 57,1
Commessa II 55,0 40,0 50,0
Catalogo 40,9 31,8 40,9
Regionale 41,4 44,8 58,6
Allargato 70,6 64,7 64,7
Nazionale 30,8 53,8 53,8
Export 72,7 45,5 54,5
Questa tipologia di clientela è invece meno diffusa fra le imprese 
più piccole e fra quelle che producono a catalogo per il mercato nazio­
nale.
Ancora maggiore è il numero di imprese dei sistemi di produzio­
ne che hanno come clienti medie o piccole imprese, che rappresentano 
una committenza importante anche per le imprese dell'auto e -  solo le 
piccole -  per la filiera dei beni di consumo.
Mentre non si registrano particolari differenze fra le varie classi 
dimensionali, va rilevato come i rapporti con le medie imprese riguar­
dino soprattutto produzioni su commessa (in un contesto di mercato 
regionale allargato), mentre in quelli con le piccole prevale il conto ter­
zi (all'interno del mercato regionale).
Per quanto concerne le altre tipologie di clientela:
-  il 7,1% delle aziende vende i propri prodotti alla grande distribu­
zione: sono imprese di beni di consumo, che producono a catalogo 
per il mercato nazionale;
-  i grossisti fungono da clienti per il 18,2% delle imprese, soprattutto 
di media dimensione, che producono beni di consumo a catalogo, 
per il mercato nazionale e l'export;
-  al dettaglio e alle famiglie vendono, rispettivamente, il 19,2% e il 
17,2% delle imprese, per lo più produttrici a catalogo di beni di con-
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sumo; è significativo sottolineare che direttamente alle famiglie si ri­
volgono soprattutto le aziende più piccole, mentre al crescere della 
dimensione cresce anche la frequenza di rapporti con i dettaglianti; 
-  infine, il 14,1% delle aziende vende a enti pubblici, localizzati sul 
mercato regionale e allargato, soprattutto beni di consumo prodotti 
a catalogo o su commessa.
In tale situazione diversificata di sbocchi, geografici e come tipo­
logia di clientela, il grado di dipendenza dagli acquisti di pochi clienti 
risulta piuttosto limitato e soltanto 22 imprese si trovano in una situa­
zione di elevata dipendenza (60% del fatturato con un unico cliente o 
80% con i primi tre) (tab. 35).
Sono comunque 38 le imprese che vendono almeno il 50% dei pro­
pri prodotti o lavorazioni ad un unico cliente: si tratta di 8 imprese che 
producono per l'auto, 10 per settori di beni di consumo e 20 per i siste­
mi di produzione.
Ovviamente, risultano maggiormente dipendenti le imprese con 
produzioni su commessa e in conto terzi e quelle operanti sul mercato 
regionale ma anche per l'export: in merito si può ritenere che talvolta 
l'uscita dal mercato nazionale, possa essere facilitata, almeno inizial­
mente, dal tramite di un forte rapporto privilegiato a cui appoggiarsi.
Tabella 35. Grado d i dipendenza dai clienti
% di imprese 
che dichiarano
Forte dipendenza da 
un diente 
(>=50% fatturato)
Dipendenza 
da un cliente 
principale
Nessun cliente 
principale
Totale
Valore medio 9,3 38,2 52,5 100,0
Automobile 12,0 32,0 56,0 100,0
Beni di consumo 12,5 31,1 56,4 100,0
Sistemi di produzione 5,1 51,3 43,6 100,0
Fino 8 11,8 36,6 51,6 100,0
9-15 5,8 39,9 54,3 100,0
>15 0,0 57,1 42,9 100,0
Conto terzi 11,0 39,0 50,0 100,0
Commessa 9,5 47,6 42,9 100,0
Commessa II 5,0 45,0 50,0 100,0
Catalogo 9,1 22,7 68,2 100,0
Regionale 9,1 25,4 65,5 100,0
Allargato 0,0 82,4 17,6 100,0
Nazionale 15,4 38,4 46,2 100,0
Export 9,0 45,5 45,5 100,0
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Oltre ai comuni legami d'affari, molte aziende artigiane intratten­
gono con la propria clientela una serie di rapporti, più o meno forma- 
lizzati aventi per oggetto lo scambio di informazioni e servizi necessa­
ri al buon adempimento delle commesse.
Le principali modalità di interazione con la clientela sono la distri­
buzione all'artigiano di documentazione tecnica e l'offerta di supporto 
tecnico diretto e l'applicazione di procedure di controllo qualità; ma, il 
rapporto più diffuso è la "visita informale", che interessa la maggioran­
za delle aziende, con la sola eccezione di quelle più grandi (tab. 36).
La documentazione tecnica viene distribuita soprattutto a impre­
se medio-grandi, operanti su commessa e a catalogo, nella filiera dei si­
stemi di produzione, con sbocchi nazionali e all'export.
Il supporto tecnico diretto interessa in particolare le aziende più 
grandi e quelle con mercato regionale allargato. Il controllo di qualità, 
infine, è più diffuso fra le imprese medio-grandi che producono su 
commessa esecutiva per mercati extra-regionali.
Rispetto a questo quadro, merita sottolineare il fatto che supporti 
più formalizzati riguardano imprese con almeno 9 addetti, mentre per 
quelle più piccole essi sono in buona parte sostituiti dalle visite infor­
mali: il che potrebbe essere sintomo dell’esistenza di rapporti a minor 
contenuto tecnico fra subfornitore e cliente.
Tabella 36. P rincipali m odalità d i interazione con i clienti
Documentazione
tecnica
Supporto tecnico 
diretto
Controllo qualità Visite informali
Valore medio 46,5 25,3 45,5 84,8
Automobile 36,0 12,0 40,0 76,0
Beni di consumo 18,7 21,9 37,5 65,6
Sistemi di produzione 
Fino 8
64,1
36,8
23,1
19,3
38,4
36,8
53,8
66,7
9-15 45,7 17,1 40,0 62,9
> 15 42,8 42,8 42,8 42,8
Conto terzi 36,1 13,9 36,1 63,9
Commessa 42,8 23,8 57,1 52,4
Commessa II 45,0 20,0 25,0 60,0
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
40,9
31,0
41,2
61,5
27,3
15,5
41,2
7,7
36,3
34,5
47.1
46.1
77,3
68,9
47,1
61,5
Export 63,6 27,3 54,5 63,6
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I fornitori: la geografia degli acquisti
Nella presente ricerca si è prestata attenzione a due categorie di 
fornitori delle imprese artigiane: i fornitori di materie prime, semilavo­
rati e componenti, e i produttori di macchine; i primi sono localizzati 
prevalentemente in prossimità delle imprese, mentre per i secondi il 
mercato nazionale riveste una importanza assai maggiore.
Circa i 3/4 delle aziende operano i loro acquisti esclusivamente su 
un mercato: le considerazioni che seguono sono pertanto riferite prin­
cipalmente a queste tipologie di comportamento.
Per quanto concerne la prima categoria di fornitori, un terzo ab­
bondante delle aziende del campione effettua almeno il 90% degli ac­
quisti sul mercato locale (35,3%), un altro quarto sul mercato nazionale 
(24,2%) e il 16,3% su quello regionale; il rimanente 24,2% acquista su 
più mercati (tab. 37).
Tabella 37. M ercato di acquisto d i sem ilavorati, com ponenti e  m aterie prim e
% di imprese che acquistano 
su un unico mercato
Locale Region. Nazion. Cee Estero 
Extra Cee
Mix
Valore medio 35,3 16,3 24,2 0,0 0,0 24,2
Automobile 44,0 20,0 16,0 0,0 0,0 20,0
Beni di consumo 18,8 12,5 28,1 0,0 3,1 37,5
Sistemi di produzione 35,9 12,8 17,9 0,0 0,0 33,4
Fino 8 43,9 14,0 17.5 0,0 0,0 24,6
9-15 17,1 17,1 28,6 0,0 0,0 37,2
>15 143 0,0 28,6 0,0 14,3 42,8
Conto terzi 50,0 16,7 16,7 0,0 0,0 16,6
Commessa 333 9,5 19,0 0,0 0,0 38,2
Commessa II 20,0 15,0 30,0 ' 0,0 5,0 30,0
Catalogo 13,6 13,6 273 0,0 0,0 55,5
Regionale 41,4 15,5 19,0 0,0 0,0 24,1
Allargato 29,4 17,6 29,4 0,0 0,0 23,6
Nazionale 15,4 0,0 23,1 0,0 7,7 53,8
Export 9,1 18,2 27,3 0,0 0,0 45,4
Al mercato locale ricorrono in particolare imprese della filiera au­
to e di quella dei sistemi di produzione, mentre le aziende dei beni di 
consumo vi si rivolgono soltanto in misura limitata.
Le imprese auto che comprano localmente, nella stragrande mag­
gioranza dei casi vi acquistano oltre il 90% dei beni necessari e non si ri­
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volgono altrove; mentre un terzo delle imprese di sistemi di produzio­
ne opera anche su altri mercati. Come ci si può attendere, sono soprat­
tutto le imprese minori che comprano sul mercato locale, così come 
quelle che producono in conto terzi e conto lavorazione e su commessa 
esecutiva.
Infine, ricorrono ad acquisti sul mercato locale soprattutto le 
aziende che anche vendono localmente o regionalmente, mentre le al­
tre che conoscono mercati più ampi, hanno anche saputo trovare fonti 
alternative di materie prime.
Il mercato regionale interessa soprattutto le imprese dei sistemi di 
produzione e quelle della classe di addetti da 9 a 15; per quanto riguar­
da la tipologia produttiva e le aree di sbocco, non risultano particolari 
differenze, ad esclusione delle aziende con mercato nazionale.
Al mercato nazionale si rivolgono soprattutto le imprese di beni di 
consumo mentre le imprese più piccole tendono a operare meno su un 
mercato così ampio.
Anche su questo mercato sono maggiormente presenti le imprese 
che producono a catalogo, insieme a quelle su commessa interattiva; 
infine, il mercato nazionale è preferito soprattutto dalle imprese con 
sbocchi extra-regionali, nazionali e con quote di export.
Il mercato estero comunitario (incluso nella voce "mix" in tabella) 
costituisce fonte di acquisti soprattutto per imprese di beni di consumo 
e di sistemi di produzione, anche piccole, che producono a catalogo e 
su commessa, e che esportano quote di produzione.
Il mercato extra-Cee (anch'esso nella voce "mix"), invece, interessa 
marginalmente alcune imprese della filiera dei beni di consumo, so­
prattutto operanti su commessa interattiva e con un mercato nazionale.
Il mercato di approvvigionamento del macchinario e dei mezzi di 
produzione è invece essenzialmente un mercato a dimensione nazio­
nale (vi acquista beni il 60,6% delle imprese, il 46% oltre il 90%), con si­
gnificativi apporti esteri (14,1% delle imprese) (tab. 38).
Localmente, acquista mezzi di produzione circa un'impresa su 
quattro (una su cinque per oltre il 90% degli investimenti effettuati), 
mentre il mercato regionale è frequentato da un'impresa su 5.
109
Tabella 38. M ercato di acquisto dei m acchinari
% di imprese che acquistano 
su un unico mercato
Locale Region. Nazion. Cee Estero 
Extra Cee
Mix
Automobile 4,0 28,0 44,0 0,0 0,0 24,0
Beni di consumo 15,6 6,3 56,3 6,3 0,0 15,5
Sistemi di produzione 
Fino 8
28,2
14,0
10,3
10,5
23,1
50,9
0,0
1,7
0,0
0,0
38,4
22,9
9-15 28,6 20,0 25,7 1,0 0,0 24,7
> 15 14,3 0,0 14,3 143 0,0 57,1
Conto terzi 19,4 22,2 36,1 2,8 0,0 19,5
Commessa 23,8 4,8 28,6 0,0 0,0 42,8
Commessa li 20,0 15,0 40,0 5,0 0,0 20,0
Catalogo 13,6 4,6 54,5 0,0 0,0 27,3
Regionale 20,7 15,5 43,1 1,7 0,0 19,0
Allargato 17,6 11,8 23,5 5,9 0,0 41,2
N ¡zionale 15,4 0,0 61,5 0,0 0,0 23,1
Export 18,2 18,2 18,2 0,0 0,0 45,4
Sono essenzialmente le aziende di sistemi di produzione che acqui­
stano macchinario sul mercato locale, mercato che è da intendersi come 
rete di interscambi all'intemo della filiera produttiva, probabilmente ri­
guardanti anche macchine usate. Sotto il profilo dimensionale si registra 
una maggiore presenza sul mercato locale di imprese con 9-15 addetti, 
mentre la tipologia produttiva più rappresentata è la commessa esecutiva.
Sul mercato regionale acquistano invece di più le imprese della fi­
liera auto (grazie alla specializzazione dell'industria dei sistemi di pro­
duzione) e le imprese da 9 a 15 addetti; la tipologia produttiva più rap­
presentata è il conto terzi, mentre non è rappresentata alcuna impresa 
con un mercato nazionale.
Al mercato nazionale si rivolgono soprattutto imprese di beni di 
consumo, di piccola dimensione, attive a catalogo e su commessa per il 
mercato nazionale.
Sui mercati esteri, infine, acquistano alcune imprese di beni di 
consumo, di varie dimensioni, operanti su commessa interattiva e in 
conto terzi per il mercato regionale e allargato. I
I fornitori: le modalità relazionali
Anche con i propri fornitori, le aziende artigiane intrattengono 
rapporti che completano e integrano gli scambi di mercato.
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I principali rapporti con i fornitori sono riconducibili a tre tipolo­
gie: scambio tecnico (documentazione e supporto diretto), input pro­
duttivi (cessione di materie prime e semilavorati), controllo del pro­
dotto (controllo qualità) (tab. 39).
Per quanto riguarda le interazioni in cui vengono garantiti al for­
nitore documentazione tecnica e/o supporto diretto, esse risultano più 
diffuse fra imprese di sistemi di produzione e meno nell'auto, di più 
nelle aziende maggiori, nelle produzioni a catalogo e in quelle destina­
te a mercati extra-regionali e di meno nelle altre.
La cessione di materie prime e semilavorati a propri fornitori è 
praticata soprattutto da imprese della filiera auto, di dimensioni più ri­
dotte e che producono in conto terzi e conto lavorazione secondo pra­
tiche di decentramento 'a cascata'. Essa è ben poco diffusa invece nei si­
stemi di produzione e fra imprese che producono su commessa.
II controllo qualità, infine, è praticato in particolare da imprese 
dell'auto (nel quadro dell’applicazione del programma di qualità pro­
mosso dalla Fiat), di dimensioni maggiori, nonché da imprese che pro­
ducono a catalogo. Il controllo qualità dei fornitori è invece assai poco dif­
fuso fra imprese operanti sul mercato regionale che producono su com­
messa interattiva.
Tabella 39. M odalità relazionali con i forn itor i
Documentazione
tecnica
Supporto
tecnico
Cessione
materie
prime
Cessione
semilavorati
Controllo
qualità
Visite
Valore medio 56,6 16,2 41,4 13,1 30,3 56,6
Automobile 32,0 16,0 40,0 24,0 36,0 10,0
Beni di consumo 40,6 12,5 31,2 18,7 25,0 43,8
Sistemi di produzione 53,8 12,8 28,2 7,7 25,6 48,7
Fino 8 42,1 10,5 35,1 12,3 24,6 45,6
9-15 45,7 11,4 28,6 14,3 25,7 45,7
>15 57,1 57,1 28,6 0,0 42,8 14,3
Conto terzi 41,7 19,4 41,7 11,1 25,0 44,4
Commessa 42,8 4,8 28,6 4,8 28,6 42,8
Commessa II 35,0 10,0 20,0 15,0 10,0 45,0
Catalogo 59,1 18,2 31,8 18,2 40,9 40,9
Regionale 37,9 13,8 32,8 12,1 17,2 48,3
Allargato 52,9 17,6 35,3 11,7 47,1 41,2
Nazionale 46,1 0,0 30,8 15,4 23,1 30,8
Export 63,6 27,3 27,3 9,1 45,4 36,4
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Inoltre, anche fra artigiani e loro fornitori risulta diffusa la pratica 
delle visite informali e dei suggerimenti, pratica poco diffusa nella fi­
liera auto e per le imprese di maggiori dimensioni.
Rapporti cooperativi con altre imprese
Forse, contrariamente alle aspettative implicite iniziali, la ricerca 
ha rilevato una notevole diffusione di rapporti cooperativi, per lo più a 
carattere informale, fra le imprese esaminate.
Queste forme di cooperazione con altre imprese riguardano so­
prattutto l’ambito produttivo, dove sono utilizzate dalle aziende per 
supplire la limitata capacità produttiva e i limiti di specializzazione 
dell'azienda artigiana (tab. 40).
Tabella 40. Forme di cooperazione con altre imprese
Acquisti Progett. Produz. Commer. Export
Valore medio 10,1 11,1 31,3 8,1 2,0
Automobile 4,0 12,0 40,0 0,0 0,0
Beni di consumo 15,6 3,1 12,5 15,6 0,0
Sistemi di produzione 10,2 15,4 43,6 9,4 6,2
Fino 8 14,0 10,5 36,8 7,0 3,5
9-15 2,9 11,4 20,0 11,4 0,0
>15 14,3 14,3 42,8 0,0 0,0
Conto terzi 5,5 8,3 47,2 2,8 2,8
Commessa 4,8 14,3 47,6 9,5 0,0
Commessa II 15,0 10,0 10,0 5,0 5,0
Catalogo 18,2 13,6 9,1 18,2 0,0
Regionale 8,6 8,6 34,5 3,4 1,7
Allargato 17,6 17,6 41,2 23,5 0,0
Nazionale 7,7 7,7 7,7 14,3 7,7
Export 9,1 18,2 27,3 0,0 0,0
La cooperazione produttiva è diffusa nell'auto e nei sistemi di pro­
duzione, ma quasi assente nei beni di consumo; nelle imprese più pic­
cole (con limitata capacità produttiva) e in quelle maggiori (che esplo­
rano percorsi di complessificazione del prodotto e ampliamento della 
gamma); nelle produzioni in conto terzi e su commessa esecutiva, do­
ve minori sono le risorse tecnologiche e di capacità produttiva; per le
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imprese che operano sul mercato regionale, allargato, ma anche all'ex­
port, dove vale il discorso fatto per le imprese maggiori.
La cooperazione agli acquisti è invece più diffusa nei beni di con­
sumo e nelle produzioni a catalogo e su commessa interattiva per il 
mercato regionale allargato.
Nel campo progettuale vi è cooperazione per le aziende di sistemi 
di produzione e, meno, per le imprese auto; cresce al crescere della di­
mensione (con le capacità progettuali interne) ed è diffusa nelle attività 
su commessa esecutiva e a catalogo di imprese che hanno un mercato 
regionale allargato ed esportano.
Nella commercializzazione sono le imprese di beni di consumo a 
cooperare, quelle di media dimensione (che evidentemente puntano 
sull'allargamento del mercato di sbocco avendo già meglio strutturato 
l'azienda), con produzioni a catalogo per il mercato nazionale e regio­
nale allargato.
Nell'export, le poche aziende che cooperano con altre appartengono 
alla filiera dei sistemi di produzione, sono piccole e producono in conto 
terzi o su commessa interattiva prevalentemente per il mercato nazionale.
Gli obiettivi della cooperazione, come si è già accennato, riguar­
dano essenzialmente la capacità produttiva e il prodotto (tab. 41).
Tabella 41. Finalità della cooperazione con altre im prese
Ampliamento gamma Volumi maggiori Prodotti complessi
Valore medio 30,0 26,0 44,0
Automobile 15,4 30,8 53,8
Beni di consumo 53,8 15,4 23,1
Sistemi di produzione 26,1 30,4 52,2
Fino 8 29,4 29,4 41,2
9-15 38,4 23,1 46,1
>15 0,0 0,0 66,7
Conto terzi 20,0 45,0 55,0
Commessa 25,0 8,3 66,7
Commessa II 33,3 16,7 33,3
Catalogo 50,0 16,7 8,3
Regionale 23,3 33,3 43,3
Allargato 50,0 20,0 70,0
Nazionale 33,3 16,7 16,7
Export 25,0 0,0 25,0
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Ottenere un prodotto più complesso rappresenta la finalità più im­
portante e riguarda soprattutto le imprese dei sistemi di produzione e 
dell'auto, meno nei beni di consumo; viene perseguito soprattutto dalle 
aziende maggiori. Interessa produttori in conto terzi e su commessa ese­
cutiva che hanno un mercato regionale allargato, o solo regionale; infatti 
chi produce su commessa interattiva o a catalogo, per mercati nazionali 
ed esteri, probabilmente ha già un prodotto sufficientemente complesso.
Ampliare la gamma interessa invece soprattutto le imprese di beni 
di consumo, quelle più piccole, che lavorano a catalogo ma anche su 
commessa esecutiva e hanno un mercato regionale allargato o nazionale.
Infine, anche il problema di volumi inadeguati è comune a impre­
se dell'auto e dei sistemi di produzione e riguarda essenzialmente le 
imprese più piccole operanti in conto terzi per il solo mercato regiona­
le (o per quello allargato). Nelle altre tipologie di azienda i volumi ri­
sultano in genere ben commisurati alle esigenze.
3.6. C aratter istich e, p ro cess i e  p rob lem i d e ll' in n ov az ion e
In questo paragrafo, si è inteso verificare il grado di innovatività 
delle imprese secondo una definizione piuttosto ampia di innovazione: 
comprendendo cioè, accanto alle funzioni innovative classiche riferibi­
li alla sfera produttiva dell'impresa, quindi consistenti in cambiamenti 
nei prodotti o nei processi produttivi, anche altre modificazioni orga­
nizzative e/o di mercato, sia di vendita che di acquisto, che denotino 
una capacità di risposta delle imprese all'evoluzione dell'ambiente 
competitivo.
L'innovazione di prodotto
Per quanto riguarda l'innovazione di prodotto si è tenuto conto 
del fatto che le imprese, e particolarmente le piccole imprese artigiane, 
tendono a conseguire al di là di innovazioni per così dire radicali, che 
introducono un prodotto completamente nuovo, un continuo aggior­
namento di prodotti esistenti sia attraverso un'attività di affinamen­
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to/miglioramento incrementale della propria gamma, sia per ragioni 
dovute alla particolare collocazione sul mercato (produzione su com­
messa).
Seppur sotto questo profilo più ampio, l'attività innovativa nelle 
imprese considerate risulta piuttosto intensa se si tiene conto che nel 
passato recente circa due terzi di esse hanno realizzato innovazioni nei 
loro prodotti (tab. 42).
Tabella 42. Innovazione d i prodotto nel passato recente
Aggiomam. Seminuovi Nuovi Nessuno Tot.
Valore medio 35,4 11,1 18,1 35,4 100,0
Automobile 32,0 4,0 20,0 44,0 100,0
Beni di consumo 28,1 25,0 18,8 28,1 100,0
Sistemi di produzione 41,0 5,2 17,9 35,9 100,0
Fino 8 33,3 8,8 17,5 40,3 100,0
9-15 37,1 11,4 22,9 28,6 100,0
>15 42,9 28,6 0,0 28,6 100,0
Conto terzi 30,6 5,6 5,6 58,3 100,0
Commessa 28,6 9,5 19,0 48,9 100,0
Commessa II 60,0 15,0 15,0 10,0 100,0
Catalogo 27,3 18,2 40,9 13,6 100,0
Regionale 31,0 12,1 8,6 48,3 100,0
Allargato 52,9 11,8 23,5 11,8 100,0
Nazionale 23,1 15,4 30,8 30,8 100,0
Export 45,4 0,0 45,4 9,1 100,0
In circa la metà dei casi si è trattato di un aggiornamento dei pro­
dotti abituali, mentre la restante parte delle imprese ha realizzato pro­
dotti parzialmente o (in misura lievemente maggiore) completamente 
nuovi. È pur vero che vi è comunque un terzo di imprese che non han­
no effettuato alcuna innovazione.
Dal punto di vista della filiera produttiva l'attività innovativa ri­
sulta più elevata nel caso dei beni di consumo e meno elevata nel caso 
dell'automobile, mentre per i sistemi di produzione si riscontra un va­
lore vicino alla media. Le differenze registrate si riferiscono prevalen­
temente agli aggiornamenti ed alle innovazioni parziali, mentre la per­
centuale di imprese che innovano completamente è sostanzialmente 
analoga per tutte le filiere.
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In particolare nel caso dei sistemi di produzione vi è una maggior 
propensione all'aggiornamento dei prodotti, dato sul quale incidono 
caratteristiche proprie delle produzioni realizzate per esigenze specifi­
che del cliente; nel caso dei beni di consumo invece è rilevante l'inno­
vazione parziale dei prodotti.
È evidente la correlazione fra dimensione d'impresa ed attività in­
novativa, anche se non è verificata in relazione alla modalità di inno­
vazione più radicale.
Ugualmente, la capacità innovativa appare legata alla complessità 
della modalità di produzione con un significativo incremento della 
quota di imprese che innovano passando dalla produzione in conto ter­
zi e su commessa esecutiva alle altre due classi di impresa (produzione 
su commessa interattiva e a catalogo).
È da rilevare, inoltre, come nel caso della commessa interattiva la 
caratteristica dominante dell'innovazione consista nell'aggiornamento 
dei prodotti (60% delle imprese), probabilmente, come si è già notato, 
motivata dalla realizzazione di un prodotto con caratteristiche di per­
sonalizzazione rispetto alle esigenze del cliente; mentre nel caso delle 
produzioni su catalogo oltre il 40% delle imprese realizzano prodotti 
completamente nuovi.
In generale la capacità innovativa è massima nel caso delle im­
prese esportatrici (oltre il 90%) e di quelle con mercato regionale allar­
gato (88%); invece le aziende con mercato nazionale (meno del 70%) e 
soprattutto con mercato locale (circa il 50%) denotano un'attività in­
novativa sensibilmente inferiore. Se tuttavia si guarda esclusivamente 
alla introduzione di prodotti completamente nuovi, vi è coincidenza 
fra livello innovativo e ampiezza del mercato di riferimento dell'im­
presa.
A riprova del fatto che l'attività innovativa per le imprese in que­
stione non è occasionale, ma si configura come uno dei requisiti essen­
ziali per fronteggiare il mercato, la percentuale di imprese che intendo­
no innovare i prodotti anche in futuro non muta significativamente ri­
spetto al passato, sebbene sia il caso di osservare che risulta lievemen­
te inferiore (tab. 43).
116
Tabella 43. Innovazione di prodotto nel prossimo futuro
Aggiomam. Seminuovi Nuovi Nessuno Tot.
Valore medio 26,3 11,1 19,2 43,4 100,0
Automobile 32,0 4,0 20,0 44,0 100,0
Beni di consumo 18,8 21,9 12,5 46,9 100,0
Sistemi di produzione 25,6 7,7 25,6 41,0 100,0
Fino 8 22,8 8,8 14,0 54,4 100,0
9-15 28,6 11,4 31,4 28,6 100,0
>15 42,9 28,6 0,0 28,6 100,0
Conto terzi 25,0 5,6 5,6 63,9 100,0
Commessa 23,8 4,8 19,0 52,4 100,0
Commessa II 50,0 10,0 25,0 15,0 100,0
Catalogo 9,1 27,3 36,4 27,3 100,0
Regionale 19,0 10,3 12,1 58,6 100,0
Allargato 47,1 5,9 29,4 17,6 100,0
Nazionale 30,8 15,4 15,4 38,5 100,0
Export 27,3 18,2 45,4 9,1 100,0
In generale, si osserva una minor indicazione rispetto al passato del­
l'aggiornamento dei prodotti già esistenti, mentre non vi sono differenze nel­
la propensione all'introduzione di prodotti nuovi o parzialmente modificati.
In particolare, le imprese della filiera sistemi di produzione deno­
tano una maggiore attenzione all'innovazione radicale, rilevabile an­
che in relazione alle produzioni su commessa interattiva. All'opposto si 
rileva un affievolimento nei confronti di questo tipo di innovazione per 
le imprese della filiera dei beni di consumo.
Per quanto concerne le motivazioni che hanno indotto innovazioni 
di prodotto, la principale risulta essere la necessità di adeguarsi alle ri­
chieste del cliente, seguita dall'acquisizione di nuovi clienti e quindi dal 
miglioramento della qualità. In pochi casi sono state segnalate come mo­
tivazioni l'utilizzo di nuovi materiali e la riduzione dei costi (tabb. 44-45).
Una situazione non dissimile caratterizza le motivazioni delle in­
novazioni prospettate per il prossimo futuro.
L'innovazione di processo
AH’interno del campione di imprese esaminato trova conferma 
una delle caratteristiche considerate tipiche dei processi di innovazio­
ne nella piccola impresa: l'enfasi preponderante sul processo produtti­
vo rispetto i prodotti.
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Tabella 44. Motivazione all'innovazione di prodotto in passato
Esigenze clienti Nuovi clienti Nuovi settori Qualità Altro/nulla Tot.
Valore Medio 57,8 9,4 9,4 14,1 9,3 100,0
Automobile 50,0 0,0 7,1 14,3 28,6 100,0
Beni di consumo 43,5 13,0 17,4 26,1 0,0 100,0
Sistemi di produzione 
Fino 8
76,0
55,9
12,0
8,8
4,0
14,7
0,0
14,7
8,0
5,9
100,0
100,0
9-15 64,0 8,0 4,0 12,0 12,0 100,0
> 15 40,0 20,0 0,0 20,0 20,0 100,0
Conto terzi 53,3 6,7 0,0 20,0 20,0 100,0
Commessa 75,0 0,0 8,3 0,0 16,7 100,0
Commessa II 55,6 16,7 5,5 16,7 5,5 100,0
Catalogo 52,6 10,5 21,1 15,8 0,0 100,0
Regionale 46,7 13,3 6,7 20,0 13,3 100,0
Allargato 73,3 6,7 13,3 6,7 0,0 100,0
Nazionale 66,7 11,1 11,1 11,1 0,0 100,0
Export 60,0 0,0 10,0 10,0 20,0 100,0
Tabella 45. M otivazioni dell'innovazione di prodotto per il fu tu ro
Esigenze clienti Nuovi clienti Nuovi settori Qualità Altro/nulla
Valore medio 53,6 10,0 8,9 10,7 17,9
Automobile 35,7 14,3 14,3 21,4 21,4
Beni consumo 47,1 11,8 17,6 11,8 11,8
Sistemi di produzione 69,6 8,7 0,0 4,3 4,3
Fino 8 42,3 11,5 11,5 11,5 23,1
9-15 68,0 8,0 8,0 12,0 8,0
> 15 40,0 20,0 0,0 0,0 20,0
Conto terzi 46,2 15,4 7,7 7,7 23,1
Commessa 70,0 0,0 0,0 20,0 20,0
Commessa II 52,9 11,8 5,9 11,8 17,6
Catalogo 50,0 12,5 18,7 6,2 12,5
Regionale 2,4 20,8 4,8 9,6 9,6
Allargato 78,6 1,4 1,4 0,0 1,4
Nazionale 62,5 0,0 0,0 25,0 12,5
Export 40,0 0,0 20,0 0,0 40,0
Infatti, mentre come si è visto circa il 65% delle imprese ha effet­
tuato innovazioni nei prodotti, le innovazioni di processo sono state 
realizzate da ben il 75% di esse (tab. 46).
Le differenze fra le varie tipologie di impresa non sono molto mar­
cate: emerge comunque un maggior livello di innovatività nel caso del­
la filiera dei beni di consumo, nelle imprese maggiori, nelle produzio­
ni a catalogo; tale livello inoltre cresce aH'ampliarsi del mercato di rife­
rimento.
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Tabella 46. Innovazione di processo in passato
Nuovi
macch.
Automaz.
linee
Informatizz.
linee
Sistemi
qualità
Ambiente
lavoro
Nulla
Valore medio 73,7 9,1 8,1 13,1 25,2 20,2
Automobile 72,0 4,0 16,0 20,0 28,0 20,0
Beni di consumo 84,4 9,4 0,0 12,5 34,4 12,5
Sistemi di produzione 69,2 12,8 10,2 10,2 17,9 23,1
Fino 8 71,9 7,0 7,0 12,3 22,8 24,6
9-15 74,3 14,3 5,7 11,4 28,6 14,3
>15 85,7 0,0 28,6 28,6 28,6 14,3
Conto terzi 66,7 8,3 5,6 11,1 27,8 27,8
Commessa 71,4 14,3 14,3 23,8 33,3 19,0
Commessa II 75,0 0,0 10,0 0,0 10,0 20,0
Catalogo 86,4 13,6 4,5 18,2 27,3 9,1
Regionale 69,0 6,9 5,2 10,3 22,4 27,6
Allargato 76,5 17,6 11,7 11,7 41,2 11,7
Nazionale 84,6 0,0 7,7 15,4 15,4 7,7
Export 81,8 18,2 18,2 27,3 27,3 9,1
Occorre tuttavia rilevare che la modalità di innovazione di pro­
cesso largamente dominante è l'acquisizione di macchinari, il che indi­
ca il carattere 'esterno' dell'innovazione realizzata in questo tipo di im­
prese; questo aspetto emerge ancor più quando lo si consideri in rela­
zione all'esiguità di altre modalità di innovazione.
Infatti, mentre in un quarto dei casi circa è riscontrabile un inter­
vento in termini di risanamento dell'ambiente di lavoro, che tuttavia 
trova larga motivazione in ragioni extra-economiche, in relazione alla 
legislazione in materia di ambiente e sicurezza del lavoro, altre moda­
lità di innovazione come l'introduzione di sistemi di qualità, l'automa­
zione delle linee produttive e l'informatizzazione del processo produt­
tivo hanno riguardato un numero limitato di imprese.
Si deve tener presente tuttavia che le previsioni circa le innovazio­
ni di processo nel prossimo futuro indichino una situazione piuttosto 
critica, con una sensibile riduzione delle imprese che intendono inno­
vare: questo aspetto potrebbe essere il riflesso di un ancora scarso atti­
vismo dell'impresa nelle decisioni circa le innovazioni -  e quindi in una 
difficoltà a programmare queste ultime - ,  che come si vedrà oltre, han­
no un carattere prevalentemente eterodiretto (tab. 47). Si riscontra in­
vece un aumento della propensione ad introdurre sistemi di qualità so-
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Tabella 47. Innovazione di processo per il futuro
Nuovi
macch.
Automaz.
linee
Informatizz.
linee
Sistemi
qualità
Ambiente
lavoro
Nulla
Valore medio 47,4 4,0 5,0 24,2 19,1 303
Automobile 36,0 8,0 4,0 32,0 24,0 40,0
Beni di consumo 50,0 15,6 0,0 9,4 31,2 34,4
Sistemi di produzione 53,8 5,1 10,3 28,2 7,7 20,5
Fino 8 43,9 10,5 3,5 21,0 19,3 33,3
9-15 51,4 11,4 8,6 25,7 17,1 25,7
> 15 57,1 0,0 0,0 42,9 28,6 28,6
Conto terzi 47,2 5,6 5,6 25,0 19,4 36,1
Commessa 52,4 9,5 4,8 23,8 19,0 19,0
Commessa II 40,0 5,0 10,0 5,0 10,0 45,0
Catalogo 50,0 22,7 0,0 40,9 27,3 18,2
Regionale 39,7 8,6 3,4 15,5 17,2 41,4
Allargato 58,8 17,6 11,7 35,3 35,3 5,9
Nazionale 61,5 0,0 7,7 23,1 15,4 15,4
Export 54,5 18,2 0,0 54,5 9,1 27,3
prattutto nelle imprese maggiori con produzioni a catalogo e per le im­
prese esportatrici.
Fra le motivazioni che hanno indotto ad innovare i processi si 
distinguono la ricerca di incrementi di produttività e il migliora­
mento della qualità del prodotto, evidenziate entrambe da un quar­
to circa delle imprese; seguono, nelle indicazioni delle aziende, l'au­
mento della capacità produttiva e la riduzione del costo del lavoro 
(tabb. 48-49).
Tabella 48. M otivazione all'innovazione d i processo nel passato recente
Produttività Qualità Capacità produttiva Costo lavoro
Valore medio 30,0 28,7 16,2 13,7
Automobile 25,0 30,0 15,0 20,0
Beni di consumo 32,1 17,8 21,4 17,8
Sistemi di produzione 29,0 38,7 12,9 6,4
Fino 8 25,0 27,3 18,2 15,9
9-15 333 26,7 16,7 10,0
>15 50,0 50,0 0,0 16,7
Conto terzi 25,9 29,6 14,8 14,8
Commessa 29,4 47,0 5,9 17,6
Commessa II 43,7 31,2 18,7 0,0
Catalogo 25,0 10,0 25,0 20,0
Regionale 27,9 23,3 163 16,3
Allargato 333 20,0 26,7 6,7
Nazionale 333 41,7 8,3 16,7
Export 30,0 50,0 10,0 10,0
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Tabella 49. Motivazione all'innovazione di processo nel prossimo futuro
Produttività Qualità 1Capacità produttiva Costo lavoro
Valore medio 26,1 31,9 11,6 10,1
Automobile 33,3 40,0 6,7 13,4
Beni di consumo 28,6 9,5 23,8 19,0
Sistemi di produzione 19,3 42,0 6,4 3,2
Fino 8 23,7 29,0 7,9 7,9
9-15 27,0 35,0 11,5 11,5
>15 40,0 40,0 40,0 20,0
Conto terzi 22,0 48,0 4,3 8,7
Commessa 23,5 35,3 0,0 5,9
Commessa II 27,3 18,2 27,3 0,0
Catalogo 333 17,0 22,2 22,2
Regionale 23,5 32,3 3,0 11,8
Allargato 31,2 18,7 25,0 0,0
Nazionale 18,2 36,4 18,2 18,2
Export 37,5 37,5 12,5 12,5
L’innovazione organizzativa
Per quanto l'innovazione dal punto di vista organizzativo avvenga 
nelle piccole imprese soprattutto attraverso riassetti informali nell'asse­
gnazione di funzioni alle diverse figure interne, e spesso con l'introduzio­
ne di nuove figure, tuttavia si è voluta verificare la consistenza di un certo 
numero di innovazioni organizzative specifiche di particolare importanza.
Si rileva così che circa la metà delle imprese ha informatizzato nel 
passato recente l'amministrazione, mentre sono stati decisamente infe­
riori i casi di razionalizzazione sia del magazzino che della rete di di­
stribuzione del prodotto (tab. 50).
L'informatizzazione deH'amministrazione tende ad essere correla­
ta alla dimensione aziendale ed al tipo di produzione; dal punto di vi­
sta della filiera invece si può rilevare un interesse solo lievemente mag­
giore nel caso dei sistemi di produzione.
La razionalizzazione del magazzino sembra riguardare in preva­
lenza le imprese maggiori della filiera auto.
È inoltre interessante sottolineare come in prospettiva, mentre 
tende a diminuire l'interesse per 1'informatizzazione dell'amministra­
zione (anche per un effetto di 'saturazione'), aumenta invece lievemen­
te quello per la razionalizzazione del magazzino, soprattutto nel caso 
delle imprese della filiera automobilistica e per le imprese orientate al­
l'export, ed in misura non correlata alle dimensioni aziendali (tab. 51).
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Tabella 50. Innovazione organizzativa nel passato recente
Informatizz.
amministr.
Infor. gest. 
magazzino
Razionalizz.
distribuz.
Rilocalizzazione: Nessuna
Valore medio 49,5 7,1 5,0 4,0 43,4
Automobile 44,0 12,0 4,0 8,0 52,0
Beni di consumo 46,9 6,2 12,5 6,2 40,6
Sistemi di produzione 
Fino 8
56,4
40,3
5,1
3,5
0,0
7,0
0,0
1,7
38.5
52.6
9-15 57,1 8,6 2,9 8,6 34,3
> 15 85,7 28,6 0,0 0,0 14,3
Conto terzi 27,7 2,8 0,0 5,6 63,9
Commessa 52,4 14,3 4,8 9,5 38,1
Commessa II 55,0 0,0 0,0 0,0 45,0
Catalogo 77,3 13,6 18,2 0,0 13,6
Regionale 34,5 6,9 5,2 5,2 58,6
Allargato
Nazionale
76,5
53,8
5,9
0,0
5,9
7,7
0,0
7,7
23,5
23,1
Export 81,8 18,2 0,0 0,0 18,2
Tabella 51. Innovazione organizzativa nel prossim o fu tu ro
Informatizz.
amministr.
Infor. gest. 
magazzino
Razionalizz.
distribuz.
Rilocalizzazione Nessuna
Valore medio 21,2 16,2 7,1 16,2 50,5
Automobile 24,0 28,0 4,0 20,0 52,0
Beni di consumo 15,6 9,4 9,4 12,5 62,5
Sistemi di produzione 25,6 15,4 7,7 15,4 38,5
Fino 8 14,0 14,0 10,5 15,8 57,9
9-15 28,6 20,0 2,9 11,4 45,7
>15 42,9 14,3 0,0 42,9 14,3
Conto terzi 22,2 8,3 0,0 16,7 58,3
Commessa 19,0 23,8 0,0 28,6 38,1
Commessa II 20,0 15,0 10,0 5,0 55,0
Catalogo 22,7 22,7 22,7 13,6 45,4
Regionale 18,9 8,6 1,7 18,9 55,1
Allargato 23,5 17,6 11,7 5,9 47,1
Nazionale 15,4 23,1 15,4 , 7,7 53,8
Export 36,4 45,4 18,2 27,3 27,3
Appaiono non irrilevanti infine le prospettive di rilocalizzazione 
che coinvolgono poco meno di un quinto delle imprese -  ma quasi la 
metà di quelle maggiori -  indicando forse limiti nell’assetto localizzati- 
vo al crescere della dimensione.
Cambiamenti del mercato di riferimento
Si è già sottolineata la rilevanza dei mutamenti del mercato di ri­
ferimento delle piccole imprese, sia come effetto di trasformazioni in
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atto nel sistema industriale, sia come strategia "virtuosa" che le impre­
se dovrebbero perseguire per fronteggiare tali trasformazioni.
Circa due terzi delle imprese hanno sperimentato nel passato re­
cente una modificazione nel proprio mercato di riferimento, che è con­
sistita per circa la metà dei casi in un aumento del numero di clienti, 
dunque secondo una logica di diminuzione della dipendenza da un la­
to e di ampliamento degli sbocchi dall'altro (tab. 52).
Questa tendenza ha caratterizzato soprattutto le imprese della fi­
liera dei beni di consumo (circa 60%), seguite da quelle della filiera au­
tomobilistica (40%); meno coinvolte sono state invece le imprese dei si­
stemi di produzione (33%).
In particolare questa tendenza ha riguardato le imprese maggiori 
nelle tipologie di produzione più complesse (con produzione a catalo­
go e su commessa interattiva). Essa sembra inoltre aver interessato so­
prattutto le aziende con un ampio raggio di mercato (nazionale ed al­
l'estero).
In circa il 20% dei casi inoltre le imprese si sono introdotte in nuo­
vi settori: dato particolarmente interessante, in quanto denota la pre­
senza di una consistente quota di imprese artigiane in grado di diversi­
ficare settorialmente il proprio mercato.
T abella  52. C am biam enti nel m ercato di riferim ento (passato recente)
Nuovi
settori
Aumento
clienti
Nuove aree 
Italia
Nuove aree 
estero
Nessuno
Valore medio 17,2 42,4 14,1 . 10,1 34,3
Automobile 24,0 40,0 4,0 16,0 44,0
Beni di consumo 6,2 59,4 25,0 9,4 21,9
Sistemi di produzione 23,1 33,3 12,8 7,7 35,9
Fino 8 12,3 43,8 15,8 5,3 36,8
9-15 20,0 42,9 14,3 11,4 34,3
>15 42,9 28,6 0,0 42,9 14,3
Conto terzi 11,1 33,3 5,6 2,8 55,6
Commessa 23,8 33,3 0,0 9,5 42,9
Commessa II 10,0 60,0 20,0 5,0 20,0
Catalogo 27,3 50,0 36,4 27,3 4,5
Regionale 12,1 37,9 3,4 0,0 43,1
Allargato 23,5 35,3 35,3 17,6 29,4
Nazionale 7,7 69,2 23,1 0,0 15,4
Export 45,4 45,4 27,3 63,6 18,2
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Questo processo ha riguardato in maggior misura le imprese più 
grandi e gli esportatori; la diversificazione del mercato ha interessato 
inoltre nel 14% dei casi un ampliamento anche geografico del mercato 
interno e nel 10% all'estero.
L'importanza di una prospettiva di ampliamento del mercato di 
riferimento si riscontra anche osservando i cambiamenti previsti dalle 
aziende in prospettiva: mentre sostanzialmente confermano le tenden­
ze del passato recente per quanto riguarda l'inclinazione alla ricerca di 
nuovi clienti e, in misura più limitata, di nuovi settori di sbocco, le im­
prese tendono peraltro a sottolineare un interesse per un ingresso in 
nuove aree geografiche, sia in Italia che all'estero (tab. 53).
Tabella 53. C am biam enti nel m ercato di riferim ento (prossim o fu tu ro)
Nuovi
settori
Aumento
clienti
Nuove aree 
Italia
Nuove aree 
estero
Nessuno
Valore medio 18,2 48,5 20,2 25,2 313
Automobile 20,0 44,0 16,0 36,0 32,0
Beni di consumo 15,6 53,1 31,2 25,0 34,4
Sistemi di produzione 20,5 48,7 15,4 12,8 28,2
Fino 8 10,5 42,1 17,5 21,0 38,6
9-15 28,6 62,9 25,7 28,6 22,9
>15 28,6 28,6 143 42,9 28,6
Conto terzi 14,3 44,4 83 16,7 41,7
Commessa 14,3 47,6 4,7 9,5 38,1
Commessa II 24,0 48,0 28,0 16,0 12,0
Catalogo 18,2 45,4 40,9 59,1 22,7
Regionale 17,2 37,9 12,1 8,6 44,8
Allargato 23,5 70,6 353 29,4 17,6
Nazionale 0,0 53,8 38,4 46,1 15,4
Export 36,4 63,6 18,2 81,8 9,1
Fra le motivazioni di tali cambiamenti figurano in primo luogo la 
ricerca di una minor dipendenza dai clienti, particolarmente rilevante 
per le imprese della filiera auto, nei sistemi di produzione e nelle pro­
duzioni su commessa (tab. 54).
Altre motivazioni, che hanno interessato una percentuale minore 
di imprese, sono la presenza su mercati soggetti a maggior sviluppo, 
soprattutto per le imprese che producono a catalogo e per gli esporta­
tori, e la presenza su mercati redditizi.
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Tabella 54. Motivazioni dei cambiamenti nel mercato di riferimento (passato recente)
Minor dipendenza Presenza su mercati 
in sviluppo
Presenza su mercati 
redditizi
Valore medio 44,6 18,5 16,9
Automobile 64,3 14,3 14,3
Beni di consumo 28,0 24,0 20,0
Sistemi di produzione 52,0 16,0 16,0
Fino 8 44,4 19,4 16,7
9-15 52,2 13,0 21,7
>15 16,7 33,4 0,0
Conto terzi 56,2 6,2 12,5
Commessa 66,7 16,7 8,3
Commessa II 37,5 12,5 25,0
Catalogo 28,6 33,3 8,3
Regionale 48,5 12,1 21,2
Allargato 41,7 16,7 16,7
Nazionale 36,4 27,3 0,0
Export 44,4 33,3 22,2
Si rileva dunque una certa diversificazione nelle motivazioni: se la 
minor dipendenza dai clienti abituali interessa principalmente le im­
prese minori e con produzioni più semplici, le motivazioni addotte dal­
le imprese maggiori e con produzioni più complesse denotano il perse­
guimento di strategie più articolate.
Quest'ultima motivazione assume particolare rilievo per le azien­
de esportatrici in prospettiva, ma anche per quelle che producono su 
commessa interattiva (tab. 55).
Tabella  55. M otivazion i dei cam biam enti nel m ercato d i riferim ento (prossim o fu tu ro)
Minor dipendenza Presenza su mercati 
in sviluppo
Presenza su mercati 
redditizi
Valore medio 37,3 19,4 31,3
Automobile 47,1 23,5 35,3
Beni di consumo 38,1 19,0 23,8
Sistemi di produzione 32,1 17,8 32,1
Fino 8 37,1 14,3 31,4
9-15 37,1 18,5 33,3
>15 40,0 60,0 40,0
Conto terzi 57,1 4,8 28,6
Commessa 38,4 23,1 23,1
Commessa II 29,4 17,6 41,2
Catalogo 18,7 37,4 31,2
Regionale 50,0 6,2 28,1
Allargato 35,7 21,4 28,6
Nazionale 9,1 45,4 27,3
Export 20,0 30,0 50,0
125
Le modificazioni dei canali distributivi
Le modificazioni intervenute nei mercati di riferimento hanno in­
dotto anche al riposizionamento dell'impresa rispetto ai canali distri­
butivi utilizzati.
In termini generali le modificazioni avvenute in quest'ambito, in 
termini di utilizzo di nuovi canali di vendita, ha riguardato quasi un 
terzo delle aziende intervistate.
Tuttavia tale cambiamento ha interessato in misura alquanto di­
versa le varie filiere; accanto ad una situazione sostanzialmente stabi­
lizzata per le imprese della filiera autoveicolistica e quella dei sistemi 
di produzione, ben due terzi circa delle imprese della filiera dei beni 
di consumo hanno introdotto nuovi canali di vendita nel periodo 
(tab. 56). Non a caso il fenomeno ha riguardato la quasi totalità di im­
prese del campione che producono su catalogo ed una buona parte di 
quelle con mercato nazionale.
Tabella 56. Cam biam ento nell'assetto dei canali distributivi: (passato recente)
Introduzione Aumento Diminuzione
nuovi canali canali esistenti canali esistenti
Valore medio
Automobile
Beni di consumo
Sistemi di produzione
Fino 8
9-15
>15
Conto terzi
Commessa
Commessa li
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
Export
273 173 93,9
12,0 8,0 0,0
623 21,9 15,6
12,8 17,9 2,6
31,6 173 8,8
25,7 ,20,0 2,9
28,6 0,0 0,0
2,8 0,0 0,0
143 4,8 4,8
20,0 20,0 10,0
86,4 54,5 13,5
24,1 103 8,6
233 5,9 0,0
53,8 38,4 7,7
36,4 36,4 0,0
In prospettiva invece l'interesse a questo tipo di cambiamenti ap­
pare piuttosto ridimensionato (tab. 57).
Le motivazioni che hanno indotto le imprese ad utilizzare nuovi 
canali di vendita sono da ricercare in diversi fattori, fra i quali, nell'ag-
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Tabella 57. Cambiamento nell'assetto dei canali distributivi (prossimo futuro)
Introduzione 
nuovi canali
Aumento 
canali esistenti
Diminuzione 
canali esistenti
Valore medio 14,1 20,2 6,1
Automobile 8,0 8,0 0,0
Beni di consumo 21,9 31,2 15,6
Sistemi di produzione 12,8 203 2,6
Fino 8 10,5 22,8 7,0
9-15 20,0 17,1 5,7
>15 14,3 143 0,0
Conto terzi 83 83 0,0
Commessa 19,0 143 4,8
Commessa II 10,0 10,0 5,0
Catalogo 22,7 543 18,2
Regionale 6,9 12,1 8,6
Allargato 47,1 29,4 0,0
Nazionale 0,0 30,8 7,7
Export 18,2 36,4 0,0
gregato, nessuno assume una preminenza particolare: aumentare la 
redditività, incrementare le vendite, diversificare la clientela, entrare in 
nuovi mercati (tabb. 58-59). Solo fra le imprese che producono a catalo­
go, per le quali è riscontrabile un sensibile orientamento alla modifica­
zione dei canali distributivi, si osserva una prevalenza degli obiettivi di 
redditività e di diversificazione della clientela.
Tabella 58. M otivazion i d ei cam biam enti d'assetto d ei canali d istribu tivi (passato recente)
Aumento
redditività
Aumento 
delle vendite
Diversificazione
clientela
Entrare in 
nuovi mercati
Valore medio 22,6 25,8 25,8 16,1
Automobile 0,0 0,0 60,0 40,0
Beni di consumo 29,4 35,3 17,6 11,7
Sistemi di produzione 25,0 25,0 12,5 12,5
Fino 8 27,8 16,7 33,3 11,1
9-15 18,2 36,4 9,1 18,2
>15 0,0 50,0 0,0 50,0
Conto terzi 0,0 50,0 0,0 0,0
Commessa 0,0 0,0 40,0 40,0
Commessa II 33,3 66,7 0,0 0,0
Catalogo 27,8 16,7 27,8 16,7
Regionale 13,3 33,3 20,0 13,3
Allargato 66,7 0,0 0,0 33,3
Nazionale 14,3 42,9 42,9 0,0
Export 33,3 0,0 16,7 33,3
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Tabella 59. Motivazioni dei cambiamenti d'assetto dei canali distributivi (prossimo futuro)
Aumento redditività Aumento delle vendite Diversificazione clientela
Valore medio
Automobile
Beni di consumo
Sistemi di produzione
Fino 8
9-15
>15
Conto terzi
Commessa
Commessa li
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
Export
38.5
33.3 
46,1
30.0 
35,7
50.0 
0,0
50.0
25.0 
0,0
54.5
36.4
37.5 
33,3
50.0
30,8
0,0
38.4 
20,0 
28,6 
20,0
50.0
25.0
25.0 
66,7 
18,2
36.4
25.0 
0,0
25.0
23.1 
66,7
7,7
30.0 
21,4
20.0
50.0
25.0
25.0
33.3
18.2 
18,2
25.0
33.3
25.0
Cambiamenti nella geografia dei fornitori
Circa l'80% delle imprese non ha attuato nel passato recente alcu­
na modificazione d'assetto, di composizione e di localizzazione del 
proprio parco fornitori ed una analoga percentuale si è espressa allo 
stesso modo anche in senso prospettico (tabb. 60-61).
Tabella 60. Acquisizione di nuovi fornitori (passato recente)
Locali Nazionali Esteri (paesi Esteri (basso 
industriali) costo del lavoro)
Nessun
cambiamento
Valore medio 12,1 9,1
Automobile 28,0 8,0
Beni di consumo 12,5 9,43
Sistemi di produzione 2,6 7,7
Fino 8 15,8 10,5
9-15 8,6 5,7
>15 0,0 143
Conto terzi 11,1 0,0
Commessa 14,3 19,0
Commessa II 5,0 10,0
Catalogo 18,2 13,6
Regionale 13,8 3,4
Allargato 0,0 11,7
Nazionale 15,4 15,4
Export 18,2 273
3,0 2,0 77,8
4,0 0,0 64,0
3,1 6,2 71,9
2,6 0,0 92,3
33 1,7 75,4
0,0 0,0 85,7
143 14,3 57,1
2,8 0,0 86,1
0,0 0,0 76,2
5,0 5,0 80,0
43 4,5 63,6
0,0 0,0 84,5
0,0 0,0 88,2
7,7 15,4 61,5
183 0,0 45,4
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Tabella 61. Acquisizione di nuovi fornitori (prossimo futuro)
Locali Nazionali Esteri (paesi 
industriali)
Esteri (basso 
costo del lavoro)
Nessun
cambiamento
Valore medio 4,0 11,1 6,1 2,0 78,8
Automobile 12,0 16,0 4,0 0,0 68,0
Beni di consumo 3,1 15,6 3,1 6,2 75,0
Sistemi di produzione 0,0 5,1 7,7 0,0 89,7
Fino 8 3,5 15,8 7,0 1,7 75,4
9-15 5,7 5,7 0,0 2,9 85,7
>15 0,0 0,0 28,6 0,0 71,4
Conto terzi 2,8 8,3 5,6 2,8 80,6
Commessa 9,5 9,5 4,8 0,0 80,9
Commessa II 0,0 5,0 5,0 5,0 85,0
Catalogo 4,5 22,7 9,1 0,0 68,2
Regionale 5,2 12,1 0,0 1,7 82,8
Allargato 0,0 0,0 5,9 5,9 88,2
Nazionale 0,0 15,4 15,4 0,0 69,2
Export 9,1 18,2 27,3 0,0 54,5
Occorre tuttavia segnalare come, per il passato, la situazione più stati­
ca da questo punto di vista sia quella delle imprese della filiera dei sistemi di 
produzione, mentre un maggior tasso di cambiamento ha riguardato le im­
prese della filiera beni di consumo e soprattutto di quella autoveicolistica.
I cambiamenti inoltre hanno coinvolto soprattutto le imprese 
maggiori (43% dei casi), che hanno teso a rivolgersi a fornitori extra lo­
cali (sia nazionali che esteri) e quelle orientate all'export (55%).
Fra le motivazioni di tali cambiamenti l'unica significativa è costi­
tuita dalla ricerca di prezzi vantaggiosi (tabb. 62-63).
Tabella 62. M otivazion i dei cam biam enti dei m ercati d i forn itu ra  (passato recente)
Prezzi
vantaggiosi
Migliore
qualità
Consegne
tempestive
Comunicazioni 
più facili
Valore medio 47,8 13,0 13,0 4,3
Automobile 33,3 22,2 0,0 0,0
Beni di consumo 70,0 10,0 20,0 0,0
Sistemi di produzione 33,3 0,0 33,3 33,3
Fino 8 42,9 14,3 21,4 7,1
9-15 50,0 16,7 0,0 0,0
>15 50,0 0,0 0,0 0,0
Conto terzi 20,0 20,0 0,0 0,0
Commessa 40,0 20,0 40,0 0,0
Commessa II 80,0 20,0 0,0 0,0
Catalogo 50,0 0,0 12,5 12,5
Regionale 33,3 22,2 11,1 0,0
Allargato 66,7 0,0 33,3 0,0
Nazionale 80,0 20,0 0,0 0,0
Export 33,3 0,0 16,7 16,7
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Tabella 63. Motivazioni dei cambiamenti dei mercati di fornitura (prossimo futuro)
Prezzi
vantaggiosi
Migliore
qualità
Consegne
tempestive
Comunicazioni 
più facili
Valore medio 42,9 23,8 9,5 4,8
Automobile 25,0 37,5 0,0 0,0
Beni di consumo 62,5 12,5 12,5 0,0
Sistemi di produzione 25,0
35,7
25,0
21,4
25,0
143
25,0
7,1
9-15 40,0 40,0 0,0 0,0
>15 100,0 0,0 0,0 0,0
Conto terzi 57,1 14,3 0,0 0,0
Commessa 0,0 50,0 50,0 0,0
Commessa II 33,3 66,7 0,0 0,0
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
57,1
40.0
50.0
25.0
0,0
20,0
0,0
75,0
0,0
10,0
50,0
0,0
14,3
0,0
0,0
0,0
Export 60,0 0,0 0,0 0,0
Processi e problemi dell'innovazione
Dopo aver delineato le principali caratteristiche dell'innovazione 
nelle imprese del campione si sono volute analizzare le modalità se­
condo le quali le innovazioni sono state realizzate.
In particolare, tenendo conto delle considerazioni svolte in prece­
denza circa il carattere prevalentemente eterodiretto dell'attività inno­
vativa delle piccole imprese, è stato chiesto agli intervistati quali tipi di 
sollecitazione avessero ricevuto da parte di soggetti esterni ai quali so­
no legati da molteplici rapporti.
Come era facile attendersi, la clientela rappresenta indubbiamente il 
principale stimolo all'innovazione: oltre l'80% delle imprese dichiara infat­
ti di aver ricevuto la sollecitazione ad innovare dai propri clienti (tab. 64).
Tale percentuale sale al 90% circa nel caso delle imprese della filie­
ra dei sistemi di produzione, e scende al di sotto dell’80% nel caso del­
l'automobile, mentre si colloca in posizione intermedia per la filiera dei 
beni di consumo.
Le imprese che non rilevano alcuna sollecitazione da parte del 
cliente si collocano nelle classi dimensionali inferiori, e si concentrano 
soprattutto fra i terzisti e i produttori a catalogo: i primi, infatti, in ge­
nere eseguono progetti dei clienti e tendono a trascurare le tematiche 
innovative, i secondi ad avere un rapporto più mediato con la clientela.
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Tabella 64. Sollecitazioni ad innovare provenienti dalla clientela
Richiesta Compressione Consegne Prodotti Gamma Grandi Nessuna 
qualità prezzi tempestive più più volumi sollecitazione
garanzia complessi ampia
Valore medio 48,5 26,3 22,2 26,3 15,1 10,1 16,2
Automobile 60,0 24,0 20,0 24,0 12,0 12,0 24,0
Beni di consumo 37,5 18,7 15,6 21,9 21,9 12,5 15,6
Sistemi di produzione 51,3 33,3 25,6 33,3 12,8 7,7 10,3
Fino 8 45,6 22,8 17,5 29,8 17,5 14,0 15,8
9-15 48,6 28,6 22,9 20,0 14,3 5,7 20,0
>15 71,4 42,9 57,1 28,6 0,0 0,0 0,0
Conto terzi 47,2 25,0 22,2 22,2 11,1 11,1 27,8
Commessa 57,1 28,6 23,8 33,3 9,5 4,8 4,8
Commessa II 40,0 15,0 20,0 40,0 15,0 10,0 5,0
Catalogo 50,0 36,4 22,7 13,6 27,3 13,6 18,2
Regionale 43,1 19,0 15,5 19,0 17,2 12,1 22,4
Allargato 52,9 29,4 23,5 47,1 5,9 5,9 5,9
Nazionale 46,1 38,4 30,8 30,8 15,4 15,4 0,0
Export 72,7 45,4 45,4 27,3 18,2 0,0 18,2
Nella maggior parte dei casi (48,5% delle imprese del campione) 
lo stimolo dei clienti si è manifestato attraverso una richiesta di miglio­
rare la qualità del prodotto; in secondo luogo, circa un quarto delle im­
prese ha segnalato la necessità di offrire prodotti più complessi, la spin­
ta proveniente dalla compressione esercitata sui prezzi e la richiesta di 
consegne tempestive.
Scarse indicazioni invece si riscontrano in riferimento alla neces­
sità di disporre di una gamma più ampia di prodotti e di offrire grandi 
volumi produttivi.
La richiesta di maggior qualità risulta particolarmente accentuata 
(60% delle aziende) per le imprese della filiera autoveicolistica, le quali ri­
spetto alle altre indicazioni sopra richiamate si collocano invece nella media.
Dei quattro fattori elencati quelli relativi alla qualità, alla com­
pressione dei prezzi e, soprattutto, alle consegne tempestive sono ri­
scontrabili con maggior incidenza fra le imprese più grandi ed in parti­
colare quelle che esportano, mentre la complessità del prodotto appare 
meno correlata alla dimensione. Quest'ultimo fattore diviene invece 
piuttosto importante (40% delle aziende) nel caso delle produzioni su 
commessa interattiva.
Per quanto riguarda le relazioni con i produttori di macchine essi 
sono stati individuati come stimolo all'innovazione da parte di poco
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meno della metà delle imprese (tab. 65); nella quasi totalità si tratta di 
proposte di nuove attrezzature, mentre sono assai limitati i casi di sol­
lecitazione rispetto a innovazioni più complesse (riorganizzazione del­
l'intero ciclo produttivo, ecc.).
Tabella 65. Sollecitazione ad  innovare da parte dei produttori di m acchine
Proposta nuove a ttrezzature Altre proposte Nessuna proposta
Valore medio 38,4 8,1 55,6
Automobile 44,0 0,0 56,0
Beni di consumo 37,5 9,4 56,2
Sistemi di produzione 38,5
29,8
10,3
10,5
53,8
61,4
9-15 51,4 2,9 48,6
> 15 42,9 14,3 42,9
Conto terzi 27,8 5,6 66,7
Commessa 38,1 4,7 61,9
Commessa II 60,0 10,0 35,0
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
36.4 
24,1
76.5 
53,8
13,6
5,2
5,9
15,4
50,0
72.4
23.5 
30,8
Export 36,4 18,2 45,4
L'interazione con i produttori di macchine risulta più frequente 
mano a mano che aumentano le dimensioni aziendali e in coincidenza 
a particolari categorie di imprese come il gruppo che opera su commes­
sa interattiva e quelli aventi un'area di mercato sufficientemente ampia 
(in particolare quelle operanti sul mercato regionale allargato). Non ri­
sulta invece dipendere dalla appartenenza ad una specifica filiera.
Le sollecitazioni provenienti dai fornitori appaiono, in percentua­
le, lievemente inferiori a quelle osservate per i produttori di macchine, 
anche se conservano un certo livello di interesse riguardando poco me­
no del 40% delle imprese.
L'interazione con i fornitori, che per il 30% circa dei casi riguarda 
l'utilizzo di nuovi materiali e per il 10% circa quello di nuovi semilavo­
rati, risulta rilevante per le stesse tipologie di impresa per cui lo era il 
rapporto con i fornitori di macchinari (tab. 66).
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Tabella 66. Sollecitazione ad innovare da parte dei fornitori
Utilizzo 
nuovi materiali
Utilizzo
nuovi semilavorati
Nessuna proposta
Valore medio 31,3 10,1 64,6
Automobile 24,0 4,0 68,0
Beni di consumo 34,4 12,5 62,5
Sistemi di produzione 35,9 12,8 61,5
Fino 8 33,3 10,5 61,4
9-15 31,4 8,6 65,7
>15 14,3 14,3 85,7
Conto terzi 19,4 8,3 72,2
Commessa 28,6 14,3 71,4
Commessa 11 50,0 15,0 50,0
Catalogo 36,4 4,5 59,1
Regionale 17,2 6,9 77,6
Allargato 64,7 23,5 35,3
Nazionale 46,1 15,4 53,8
Export 36,4 0,0 54,5
Quasi il 40% delle imprese non reputa rilevante il ruolo della con­
correnza nel determinarne la spinta all’innovazione; presumibilmente, 
queste imprese non operano su mercati concorrenziali, essendosi rica­
vate delle nicchie circoscritte o avendo capacità tecnologiche e/o van­
taggi localizzativi nei confronti della loro committenza (tab. 67).
T abella 67. Sollecitazione ad innovare da parte dei concorrenti
Prezzi più 
bassi
Qualità
migliore
Prodotti più 
complessi
Gamma più 
ampia
Nessuna
sollecitazione
Valore medio 42,4 25,2 12,1 n,i 37,4
Automobile 44,0 44,0 12,0 8,0 32,0
Beni di consumo 34,4 12,5 3,1 15,6 46,9
Sistemi di produzione 51,3 25,6 20,5 10,2 28,2
Fino 8 40,3 19,3 7,0 10,5 38,6
9-15 51,4 34,3 20,0 11,4 343
>15 14,3 28,6 143 14,3 42,9
Conto terzi 47,2 36,1 11,1 5,6 36,1
Commessa 42,9 23,8 19,0 4,8 42,9
Commessa II 30,0 20,0 15,0 30,0 25,0
Catalogo 45,4 13,6 43 9,1 45,4
Regionale 26,3 24,1 8,6 10,3 44,8
Allargato 41,2 29,4 29,4 23,5 17,6
Nazionale 61,5 23,1 0,0 7,7 23,1
Export 45,4 27,3 18,2 0,0 45,4
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Questa percentuale sale nel caso delle imprese appartenenti alla 
filiera dei beni di consumo, mentre scende per le altre due: sembra 
quindi più avvalorata la prima ipotesi. Il dato non appare sensibilmen­
te correlato alla dimensione, mentre considerando la tipologia produt­
tiva emerge come siano le imprese operanti su commessa interattiva ad 
attribuire maggior importanza alle sfide della concorrenza.
I canali attraverso i quali tale sollecitazione si estrinseca sono prio­
ritariamente la concorrenza di prezzo (42%), seguita dalla competizio­
ne sulla qualità (25%), mentre minor peso hanno la complessità dei 
prodotti e l'ampiezza della gamma. È da sottolineare, infine, come per 
le imprese su commessa interattiva e per quelle maggiori la concorren­
za di prezzo giochi un ruolo tutto sommato secondario.
La normativa sulla qualità ha rappresentato un incentivo a inno­
vare per il 30% circa delle aziende, in particolare quelle auto (40%) che 
partecipano, come è noto, al processo di riorganizzazione globale atti­
vato dalla Fiat (tab. 68). L'impatto sulla propensione a innovare prove­
niente da questo elemento è correlato direttamente alla dimensione 
aziendale ed alla complessità della tipologia produttiva.
Una situazione sostanzialmente analoga è rilevabile anche in rela­
zione al ruolo avuto dalla normativa ambientale nell'indurre interven­
ti innovativi (tab. 69).
Tabella 68. Sollecitazioni ad  innovare derivanti dalla norm ativa sulla qualità
Si No Totale
Valore medio 29,3 70,0 100,0
Automobile 40,0 60,0 100,0
Beni di consumo 28,1 71,9 100,0
Sistemi di produzione 
Fino 8
23,1
24,6
76,9
75,4
100,0
100,0
9-15 31,4 68,6 100,0
> 15 57,1 42,9 100,0
Conto terzi 25,0 75,0 100,0
Commessa 28,6 71,4 100,0
Commessa II 30,0 70,0 100,0
Catalogo
Regionale
Allargato
Nazionale
36.4
22.4 
41,2 
30,8
63.6
77.6 
58,8 
69,2
100,0
100,0
100,0
100,0
Export 45,4 54,6 100,0
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Tabella 69. Sollecitazioni ad innovare derivanti dalla normativa ambientale
Si No Totale
Valore medio 313 68,7 100,0
Automobile 28,0 72,0 100,0
Beni di consumo 34,4 65,6 100,0
Sistemi di produzione 30,8 69,2 100,0
Fino 8 28,1 71,9 100,0
9-15 37,1 62,9 100,0
>15 71,4 28,6 100,0
Conto terzi 25,0 75,0 100,0
Commessa 333 66,7 100,0
Commessa II 20,0 80,0 100,0
Catalogo 50,0 50,0 100,0
Regionale 24,1 75,9 100,0
Allargato 353 64,7 100,0
Nazionale 46,2 53,8 100,0
Export 45,4 54,6 100,0
Il fattore che, invece, sembra avere avuto il minor peso nello sti­
molare le imprese a innovare è quello costituito dai problemi sindacali 
e di rapporto con la manodopera (tab. 70).
Soltanto fra le imprese dell'auto e quelle operanti su commessa con 
un mercato regionale sono stati effettuati interventi particolarmente 
orientati a contenere il costo del lavoro, mentre fra le stesse imprese su 
commessa che producono per il mercato nazionale si è dovuto ovviare 
alle difficoltà di reperimento della manodopera specializzata necessaria.
T abella 70. Sollecitazione ad  innovare conseguenti a problem i sindacali e/o  con la m anodopera
Elevato costo 
del lavoro
Manodopera specializzata 
non reperibile
Nessuna
sollecitazione
Valore medio 15,1 3,0 79,8
Automobile 24,0 8,0 72,0
Beni di consumo 12,5 3,1 81,2
Sistemi di produzione 12,8 7,7 82,0
Fino 8 14,0 7,0 80,7
9-15 17,1 5,7 77,1
>15 143 0,0 85,7
Conto terzi 13,9 5,6 77,8
Commessa 23,8 14,3 76,2
Commessa II 5,0 0,0 95,0
Catalogo 18,2 4,5 72,7
Regionale 13,8 5,2 79,3
Allargato 23,5 5,9 76,5
Nazionale 15,4 15,4 76,9
Export 9,1 0,0 90,9
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Le ultime considerazioni riguardano tre ambiti problematici di 
fondo: le modalità di finanziamento dell'innovazione, le difficoltà in­
contrate nel realizzare le innovazioni e gli interventi a carattere pubbli­
co che le imprese ritengono siano più adatti a favorire scelte e processi 
innovativi (tab. 71).
Per quanto riguarda il primo aspetto, le informazioni contenute 
nei questionari mostrano una generale diffusione dei meccanismi di 
autofinanziamento, con "punte" significative in particolare fra le im­
prese maggiori (che già avevano denunciato problemi di accesso al 
credito) e fra le imprese di beni di consumo, i cui fabbisogni in termi­
ni di investimenti per beni capitali sono più ridotti che nelle altre due 
filiere.
Risulta comunque consistente anche l'attivazione di altre fonti: 
credito ordinario, credito agevolato dell'Artigiancassa e leasing.
Il ricorso al credito bancario è maggiore nelle imprese più grandi 
e nelle produzioni a catalogo, nonché fra le imprese che operano su 
mercati esteri.
Al leasing si appoggiano imprese dell'auto e di media dimensio­
ne, attive sul mercato allargato e all'export, soprattutto con produzioni 
in conto terzi.
Tabella 71. M odalità d i fin an ziam en to  dell'innovazione
Autofinanziamento Credito bancario Leasing Cassa artigiana
Valore medio 67,7 58,6 54,5 56,6
Automobile 60,0 64,0 72,0 44,0
Beni di consumo 81,2 53,1 31,2 56,2
Sistemi di produzione 61,5 59,0 61,5 64,1
Fino 8 71,9 59,6 47,4 64,9
9-15 57,1 51,4 65,7 40,0
>15 85,7 85,7 57,1 71,4
Conto terzi 61,1 55,6 66,7 58,3
Commessa 71,4 52,4 57,1 71,4
Commessa II 65,0 50,0 45,0 35,0
Catalogo 77,3 77,3 40,9 59,1
Regionale 69,0 56,9 53,4 48,3
Allargato 76,5 52,9 70,6 70,6
Nazionale 69,2 46,1 23,1 61,5
Export 45,4 90,9 72,7 72,7
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Infine, l'Artigiancassa costituisce una fonte di finanziamenti age­
volati in particolare per le imprese di sistemi di produzione che opera­
no su commessa per il mercato regionale e all'export, nonché per le im­
prese più grandi.
In conclusione, quindi, se da un lato oltre i due terzi delle aziende 
fanno affidamento sulla propria capacità di autofinanziamento, dall'al­
tro i diversi apporti finanziari esterni si combinano in molteplici ma­
niere e forse, più che il dato dettagliato, la precedente tabella riveste in­
teresse per l'informazione globale che offre.
I problemi di finanziamento costituiscono comunque la difficoltà 
più diffusamente incontrata dalle aziende che hanno scelto di inno­
vare: particolarmente sentita nella filiera auto, essa interessa comun­
que almeno la metà delle imprese delle varie tipologie, con una minor 
accentuazione nel caso di quelle che hanno un mercato nazionale 
(tab. 72).
La seconda difficoltà in ordine di importanza denunciata da oltre 
il 50% delle imprese è, in fondo, l'altra faccia della precedente: il costo 
che comportano le innovazioni.
Tabella 72. D ifficoltà incontrate nel realizzare le innovazioni
Problemi di Costo delle Gestione e Limiti Risorse Sostegno Norme 
finanziam. innovaz. organizzaz. tecnici umane pubblico e leggi
scarso complesse
Valore medio 61,6
Automobile 76,0
Beni di consumo 50,0
Sistemi di produzione 64,1 
Fino 8 64,9
9-15 57,1
> 15 57,1
Conto terzi 69,4
Commessa 57,1
Commessa II 65,0
Catalogo 50,0
Regionale 67,2
Allargato 52,9
Nazionale 46,1
Export 63,6
54,5 13,1 13,1
60,0 16,0 12,0
59,4 9,4 15,6
48,7 15,4 12,8
63,1 15,8 10,5
42,9 11,4 20,0
42,9 0,0 0,0
61,1 19,4 13,9
61,9 19,0 9,5
35,0 5,0 5,0
54,5 4,5 22,7
60,3 13,8 13,8
52,9 17,6 17,6
46,1 7,7 15,4
36,4 9,1 0,0
29,3 36,4 28,3
28,0 52,0 28,0
31,2 43,7 31,2
28,2 23,1 25,6
28,1 45,6 36,8
25,7 20,0 11,4
57,1 42,9 42,9
30,6 41,7 25,0
52,4 38,1 42,9
20,0 10,0 5,0
13,6 50,0 40,9
25,8 39,6 27,6
29,4 23,5 35,3
38,4 15,4 23,1
36,4 63,6 27,3
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In merito, può essere interessante rilevare come questo problema 
sia meno sentito dalle imprese di sistemi di produzione, che hanno evi­
dentemente risorse tecniche già accumulate al proprio interno spendi­
bili a costi ridotti; dalle imprese che hanno già raggiunto una certa so­
glia dimensionale (sopra gli 8 addetti) e da quelle che producono su 
commessa interattiva per il mercato nazionale e per l'export.
Fra gli altri tipi di problemi che l'impresa incontra quando decide 
di innovare, quelli maggiormente segnalati fanno riferimento alla sfera 
pubblica: l'operatore pubblico viene spesso visto come un vincolo al­
l'attività, soprattutto attraverso una normativa di complessa applica­
zione, e contemporaneamente un fornitore di supporti insufficienti per 
l'operatività dell'impresa.
A incontrare la prima difficoltà sono state soprattutto imprese ol­
tre i 15 addetti, operanti su commessa o catalogo; scarso sostegno è in­
vece denunciato -  con forza -  da quanti esportano, dai produttori a ca­
talogo e dai terzisti.
La mancanza di figure professionali adeguate alla gestione e mes­
sa a regime delle innovazioni riguarda poco meno di un terzo delle im­
prese ed è particolarmente sentita dai produttori su commessa e dalle 
imprese maggiori: realtà, entrambe, dove le nuove tecnologie richiedo­
no addetti, con conoscenze teoriche e capacità di lavoro simbolico.
Incapacità di know-how tecnico per valutare e sfruttare in misura 
adeguata eventuali innovazioni introdotte sono dichiarate da poche 
aziende; fra queste vi è una relativa prevalenza di produttori di beni di 
consumo, venduti a catalogo: si tratta probabilmente di aziende attive 
nei comparti del legno e del tessile, dove molta parte della produzione 
impiega ancora skills prevalentemente manuali.
Infine le capacità gestionali e organizzative, che abitualmente so­
no indicate come il problema più pressante per la piccola impresa 
orientata all'innovazione, sono riconosciute da una percentuale molto 
limitata di aziende, fra le quali prevalgono le produzioni terziste e su 
commessa esecutiva nelle filiere dell'auto e dei sistemi di produzione.
Se il sostegno pubblico è sentito come carente, in quali ambiti e 
con quali interventi esso potrebbe rivelarsi utile nel supportare i pro­
cessi innovativi delle imprese artigiane? La tabella seguente offre un
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ampio spettro di opzioni, ma va sottolineato il fatto che -  fra gli inter­
vistati -  gli interventi più auspicati riguardano la concessione di finan­
ziamenti agevolati e la semplificazione della normativa, ovvero azioni 
piuttosto tradizionali (tab. 73).
Servizi più orientati alla soluzione di specifici problemi sono co­
munque richiesti da percentuali significative di aziende: in merito va 
evidenziato il fatto che -  in termini generali -  le imprese più sensibili a 
queste tipologie di servizi sono quasi sempre quelle con oltre 15 addet­
ti e quelle attive all'export, aziende dunque che hanno superato la so­
glia dimensionale della micro-impresa e sono pienamente assimilabili 
a Pmi industriali.
Tabella 73. Interven ti pubblici più  adeguati p er sostenere l'innovazione
A re e
a ttre z z a te
F ie re  e  
m is s io n i
C e rtif ica z io n e  
d i  q u a lità
F o rm a z io n e
p ro fe s s io n a le
F in a n z ia m e n ti 
p e r  le
in n o v a z io n i
S e m p lif ic a z io n e  C e n tr i d i 
d e lla  n o rm a tiv a  se rv iz io
V a lo r e  m e d io 3 3 ,3 1 9 ,2 2 8 ,3 2 0 ,2 6 4 ,6 6 0 ,6 10,1
A u to m o b ile  
B en i d i
3 6 ,0 2 0 ,0 2 4 ,0 2 0 ,0 7 6 ,0 64 ,0 16 ,0
co n s u m o  
S is te m i d i
3 7 ,5 3 1 ,2 2 1 ,9 15,6 65 ,6 62 ,5 12,5
p r o d u z io n e 2 8 ,2 10 ,3 3 3 ,3 20 ,5 56 ,4 5 9 ,0 5 ,1
F in o  8 35 ,1 2 2 ,8 22 ,8 19 ,3 7 1 ,9 6 1 ,4 5 3
9 -1 5 2 8 ,6 1 1 ,4 4 0 ,0 17,1 5 4 ,2 57 ,1 1 4 3
>  15 4 2 ,9 2 8 ,6 14 ,3 42 ,9 57,1 7 1 ,4 2 8 ,6
C o n to  terz i 36 ,1 13 ,9 2 2 ,2 2 2 ,2 6 6 ,7 5 2 ,8 5 ,6
C o m m essa 3 8 ,1 1 9 ,0 3 3 ,3 19 ,0 7 1 ,4 57 ,1 4 ,7
C o m m essa  I I 2 5 ,0 1 0 ,0 15 ,0 2 0 ,0 6 0 ,0 7 0 ,0 10 ,0
C a ta lo g o 3 1 ,8 3 6 ,4 4 5 ,4 18 ,2 59 ,1 6 8 ,2 2 2 ,7
R e g io n a le 3 4 ,5 12,1 2 0 ,7 12,1 6 5 ,5 5 5 ,2 12,1
A lla rg a to 23 ,5 2 3 ,5 2 9 ,4 2 9 ,4 7 0 ,6 5 8 ,8 5 ,9
N a z io n a le 23 ,1 3 0 ,8 3 8 ,4 3 8 ,4 5 3 ,8 8 4 ,6 0 ,0
E x p o r t 5 4 ,5 3 6 ,4 5 4 ,5 2 7 3 6 3 ,6 6 3 ,6 18 ,2
3 .7 . Tre tip i d i a z ien d e  a r t ig ia n e  to r in es i
L'analisi fin qui svolta ha messo in evidenza una notevole varietà 
di situazioni all'interno del campione esaminato, solo in parte ricondu­
cibili alle variabili esplicative individuate. Si è pertanto cercato di co­
struire una tipologia di impresa in grado di meglio mettere a fuoco le
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caratteristiche ed i problemi salienti emersi sulla base di alcune varia­
bili, che riflettono sia le caratteristiche strutturali delle imprese che il 
loro atteggiamento nei confronti dell'ambiente circostante. Esse sono, 
la composizione della manodopera, 1 articolazione delle funzioni 
aziendali, la tipologia di produzione, l'area geografica di sbocco ed il 
grado di dipendenza dai clienti.
Per l'individuazione di tale tipologia di aziende artigiane sono 
stati costruiti, sulla base delle precedenti variabili, un indicatore di 
struttura e uno di mercato nei modi che sono illustrati in Appendice, 
incrociando i quali si è ottenuto un indicatore sintetico che ha permes­
so di individuare tre categorie distinte di imprese.
I tre tipi di imprese artigiane così identificati -  imprese arretrate , 
"in transizione" e "dinamiche" — presentano caratteristiche, strategie e 
capacità di adeguamento innovativo differenziate.
Nelle pagine seguenti si cercherà di fornirne altrettanti ritratti, in re­
lazione alle principali tematiche conoscitive affrontate con il questionario.
I tre profili seguono all’incirca la stessa traccia tematica e argo­
mentativa; per i dati complessivi relativi ai tre gruppi di aziende, si rin­
via alle tabelle riportate in Appendice.
Le imprese "arretrate"
Questo primo gruppo di aziende (34) comprende la maggioranza 
delle imprese di gomma plastica e del tessile e circa un terzo di quelle 
di prodotti elettrici, stampaggio e carpenteria metallica; non vi appar­
tengono praticamente le sole imprese alimentari, del legno e non altri­
menti classificate.
Sinteticamente, il gruppo comprende:
-  oltre la metà delle aziende della filiera dell'automobile,
-  un terzo di quella dei sistemi di produzione,
-  un quarto di quella dei beni di consumo (essenzialmente il tessile).
Con un'unica eccezione, le imprese hanno tutte meno di 25 anni e 
13 sono state costituite a partire dal 1980: è quindi possibile escludere a 
priori l'età aziendale -  tanto bassa quanto elevata -  come possibile mo­
tivo di arretratezza.
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Nel 1993, 23 aziende su 34 avevano meno di 9 addetti e nessuna 
più di 15; mentre, con quattro sole eccezioni, il fatturato non superava 
il miliardo di lire.
Nell'ultimo triennio soltanto un'impresa su cinque ha registrato 
un aumento del volume di attività, mentre quasi la metà ha dovuto 
fronteggiare riduzioni considerevoli.
S tru ttu ra  a z ien d a le  e  r iso rse  in tern e
Con una minore presenza di operai specializzati e/o impiegati (in 
14 essi sono totalmente assenti mentre solo in 3 entrambe le categorie 
sono adeguatamente rappresentate) e uno sviluppo limitato delle fun­
zioni di progettazione e marketing (entrambe assenti in 19 aziende e 
compresenti in 3 soltanto), le imprese di questo gruppo presentano 
strutture aziendali assai prossime a quelle offerte dalla tradizionale im­
magine dell'impresa artigiana di subfornitura.
Oltre ad avere una manodopera meno qualificata, le imprese in 
esame mostrano anche di dedicare limitate risorse per la sua formazio­
ne: tutte fanno formazione on thè job per gli aspetti tecnici, una sola ha 
inviato dipendenti a corsi specializzati gestiti da società private e tre a 
corsi pubblici; ancora peggiore la situazione per gli aspetti economi­
co/gestionali, per i quali non è effettuata alcuna formazione in 30 casi 
e negli altri si ha apprendimento informale all'interno.
I problemi posti dalla manodopera sono comunque limitati: solo 4 
aziende lamentano un costo del lavoro eccessivo, mentre 2 hanno avu­
to difficoltà a reperire operai con i necessari requisiti professionali.
L'organizzazione interna appare poco diversificata sotto il profilo 
funzionale, sia per l'assenza già ricordata di alcune funzioni strategi­
che, sia per il forte accentramento delle altre funzioni nelle mani del ti­
tolare e dei suoi soci: solo in 3 aziende l'amministrazione è affidata a un 
dipendente, mentre in 19 imprese la stessa produzione è gestita diret­
tamente dalla proprietà.
La scarsa differenziazione interna, anche per l'elevato impegno di 
tempo che richiede alla proprietà, finisce per tradursi in una minore 
apertura verso l'esterno alla ricerca delle informazioni necessarie; ed è,
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questa, una delle variabili in cui maggiormente emerge la differenza di 
queste imprese rispetto alle altre due tipologie aziendali.
Per le aziende arretrate, infatti, i canali fondamentali di acquisizio­
ne di informazioni sono costituiti, nell'ordine, dai rapporti con i clienti, 
con i fornitori e con altre imprese; di assai minore rilevanza, e comun­
que molto meno praticati che dalle imprese delle altre due tipologie, so­
no invece le fiere, le riviste specializzate e le associazioni di categoria.
Analogamente, le associazioni sono "utilizzate" per servizi specia­
listici soltanto da metà delle imprese, contro percentuali molto più ri­
dotte delle altre due categorie di imprese; le tipologie di servizi fruiti 
comprendono unicamente consulenze: del lavoro (12 aziende), ambien­
tali (11), giuridiche e fiscali (10), di contabilità e amministrazione (6).
Maggiore è invece il ricorso a servizi esterni offerti da consulenti 
privati: solo 7 imprese se ne astengono infatti; anche in questo caso, co­
munque, le consulenze richieste riguardano gli stessi temi di quelle ot­
tenute dalle associazioni.
Per quanto concerne il parco macchine, 29 aziende dispongono di 
macchine a controllo manuale (nel tessile si opera sovente con attrez­
zature più semplici), 10 di macchine a controllo numerico, 3 di Cad e 3 
di sistemi Cam; la situazione non è molto diversa da quella delle altre 
categorie di aziende, salvo per quella più avanzata in cui macchine a 
controllo numerico e Cad risultano assai più diffusi.
Anche l'impiego del personal computer appare inferiore a quello 
delle altre due categorie di imprese: 13 aziende non ne hanno, 16 lo im­
piegano per l'amministrazione e solo una su 5 lo utilizza anche come 
supporto per la produzione e/o la progettazione.
L e in n ov az ion i d i s tru ttu ra
Le innovazioni prese in considerazione riguardano il processo 
produttivo e la struttura organizzativa: le aziende arretrate hanno mo­
strato una minore propensione innovazione in entrambi gli ambiti, al­
meno in anni recenti^.
5 Come si vedrà più avanti, trattando delle questioni finanziarie, queste imprese sono anche 
quelle che hanno avuto minori risorse a disposizione per attività innovative nel periodo 1991-93.
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Per quanto concerne macchinario e processi produttivi, 22 azien­
de su 34 hanno acquistato recentemente nuove macchine e 17 hanno in 
programma di farlo nel prossimo futuro; altre innovazioni di processo, 
come l'informatizzazione delle linee produttive o l'introduzione di si­
stemi di qualità, sono state realizzate da una esigua minoranza.
L'unica innovazione, che queste aziende hanno realizzato in mi­
sura superiore rispetto alle altre, è stata il risanamento dell'ambiente di 
lavoro, che ha interessato 9 imprese.
Gli obiettivi prevalenti delle innovazioni di processo sono stati 
l'aumento della produttività e della capacità produttiva e, in soli sei ca­
si, il miglioramento della qualità del prodotto: si ha dunque l'impres­
sione di un'attività innovativa scandita dai tempi di invecchiamento 
del macchinario e/o da obiettivi di contenimento dei costi e adegua­
mento dei volumi, senza grandi considerazioni per modalità più "fini" 
di cambiamento.
D'altro canto, gli obiettivi delle imprese delle altre due categorie 
non sono dissimili, l'unica differenza essendone la maggiore presenza 
fra le imprese; per il futuro, comunque, il miglioramento della qualità 
del prodotto sembra porsi come obiettivo prioritario dell'innovazione.
Infine, fra le innovazioni organizzative realizzate (9 casi) e da rea­
lizzare (9 casi) va annoverata soltanto l'informatizzazione dell'ammini- 
str azione.
I l p o s iz io n a m en to  su l m erca to
Con tipologie produttive prevalentemente in conto terzi e conto 
lavorazione, un mercato essenzialmente regionale e una dipendenza 
dai principali clienti relativamente maggiore delle altre due categorie 
di aziende, le imprese arretrate presentano anche una minore propen­
sione all’innovazione di prodotto e una pressoché nulla propensione a 
-  o possibilità di -  modificare la propria posizione di mercato.
16 imprese di questo gruppo producono in conto lavorazione e 18 
in conto terzi: di esse, rispettivamente 10 e 14 producono unicamente 
secondo tali modalità, mentre per altre 4 queste tipologie produttive 
costituiscono almeno la metà del fatturato; solo 5 imprese, infine, pro­
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ducono anche su commessa (una per l'intero fatturato) e nessuna a ca­
talogo.
I clienti principali sono le piccole, medie e grandi imprese indu­
striali (rispettivamente, per 24, 16 e 15 aziende), mentre solo due im­
prese artigiane vendono a grossisti e/ dettaglianti.
I settori di sbocco sono sostanzialmente l'automobile (19 imprese 
di cui 9 con il 100% del fatturato), le macchine per l'industria (12 azien­
de) e il tessile (6 aziende); sporadiche presenze si registrano nel settore 
elettronico (2 imprese con almeno il 50% del fatturato) e alimentare 
(un'azienda con il 100%).
II mercato di sbocco è quello locale-regionale: due sole aziende 
collocano meno di un quinto della produzione all'esterno della regione, 
mentre una esporta meno di un decimo nei paesi Cee.
Anche la concorrenza ha una dimensione essenzialmente locale 
(29 segnalazioni) ed è esercitata da simili imprese artigiane (27 casi); in 
4 casi i competitori sono grandi imprese italiane, mentre in uno l'azien­
da si trova a competere con imprese artigiane straniere.
I vantaggi dei concorrenti sono in 15 casi i prezzi inferiori e in 9 la 
migliore qualità dei prodotti; sono invece pochissime le situazioni in 
cui l'artigiano torinese si trova svantaggiato a causa di una gamma più 
limitata o di un prodotto troppo semplice.
Come si è già accennato, le imprese di questa categoria mostrano, 
rispetto alle altre, una minore propensione ad agire per migliorare il 
proprio posizionamento sul mercato: l'unica strategia che esse sembra­
no avere adottato, o avere intenzione di adottare nel prossimo futuro, è 
la ricerca di clienti aggiuntivi; soltanto 4 aziende sono passate a nuovi 
settori e 6 intendono farlo prossimamente, esplorando nuove aree geo­
grafiche in Italia o all'estero.
D'altro canto, anche in ragione del loro mercato di riferimento, le 
imprese di questo gruppo non dispongono di strumenti adeguati per 
incrementare la propria presenza in altre aree: soltanto un'azienda di­
spone di una rete propria di vendita, mentre altre 3 si affidano all'ini­
ziativa dei soci e le altre 30 sono prive di strumenti commerciali in Ita­
lia; la situazione all'estero è più critica, dal momento che solo un arti­
giano vi opera utilizzando risorse interne.
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Se le scarse risorse, in termini di tempo e denaro, favoriscono que­
sta situazione, va tuttavia segnalato anche un diffuso atteggiamento di 
diffidenza o quantomeno di scarso impegno a impiegare strumenti 
messi a disposizione da enti e associazioni.
La partecipazione a fiere, mostre e iniziative promosse dalle asso­
ciazioni o dalle camere di commercio è segnalata da 5-6 aziende per l'I­
talia e da 3 per l'estero.
Sembra dunque di essere in presenza di una situazione di diffi­
coltà che limita le opportunità di azione delle aziende, riproducendone 
così le condizioni negative; d'altro canto, è difficile sceverare fra ragio­
ni oggettive e attitudini soggettive nel permanere e riprodursi di tale 
situazione di svantaggio.
Analogo immobilismo, infine, è riscontrabile in materia di inno­
vazione del prodotto: in parte perché si tratta di aziende che produco­
no su specifiche del cliente, in parte per la già ricordata carenza di tem­
po e risorse impiegabili, soltanto 16 imprese su 34 hanno effettuato in­
novazioni di prodotto negli ultimi 3 anni.
In 12 casi, tuttavia, si è trattato di un semplice aggiornamento dei 
prodotti abituali, proprio su pressione della committenza, in due casi 
di introduzione di prodotti in parte nuovi e in altri due di prodotti 
completamente nuovi; in ogni caso, solo per un'azienda il nuovo pro­
dotto ha rappresentato una quota significativa del volume produttivo 
(30%).
Anche in prospettiva futura, infine, sono poche le imprese che in­
tendono introdurre prodotti totalmente o parzialmente nuovi (due e 
tre, rispettivamente), ma anche l'aggiornamento riguarda soltanto 8 
aziende; di nuovo, questi investimenti saranno realizzati per venire in­
contro alle esigenze dei clienti: solo pochissime imprese dichiarano in­
fatti l'obiettivo di cercarne di nuovi, di entrare in nuovi settori o di mi­
gliorare gli standard qualitativi dei propri prodotti.
I  ra p p o r ti con  la c lien te la
Che la committenza giochi un ruolo fondamentale nelle scelte in­
novative delle imprese di questo gruppo è confermato dalle motiva­
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zioni all'innovazione addotte dagli intervistati: 11 aziende, su 14 che 
hanno risposto, hanno infatti indicato, come obiettivo dell'innovazio­
ne, proprio l'adeguamento alle esigenze della clientela, mentre solo 3 
hanno innovato per cercare nuovi clienti o entrare in nuovi settori.
Ragioni di natura più interna all'organizzazione aziendale hanno 
invece "pesato" assai meno: solo due aziende hanno segnalato il miglio­
ramento della qualità del prodotto -  non sollecitato dalla clientela -  co­
me scopo delle innovazioni, mentre nessuna ha investito per ridurre i 
costi.
Più precisamente, tanto la compressione dei prezzi quanto l’ade­
guamento a standard di qualità e garanzia hanno avuto un certo peso 
nell'orientare le scelte degli artigiani (in 7 e 14 casi rispettivamente); ma 
si è trattato di richieste e pressioni provenienti dalla committenza.
Fra le altre sollecitazioni esercitate dalla clientela, vanno ricorda­
te la richiesta di consegne più tempestive (7 casi), ma anche quelle di 
prodotti più complessi (6 casi) e di una gamma più ampia (5 casi); in o- 
gni caso, con l'eccezione della domanda di tempestività nelle conse­
gne, tutte queste e le precedenti richieste della clientela hanno interes­
sato un numero di aziende inferiore a quello delle altre due tipologie a- 
ziendali.
La clientela costituisce pertanto la categoria di operatori econo­
mici più importante per quanto concerne la determinazione della po­
sizione di mercato e l'orientamento delle scelte aziendali; del resto 
ben 14 aziende vendono almeno il 60% dei propri prodotti a tre soli 
clienti.
Le modalità di rapporto con i clienti da parte delle aziende di que­
sto gruppo non differiscono molto da quelle peculiari delle altre due 
categorie: le visite e i suggerimenti informali da parte dei clienti costi­
tuiscono la regola per le imprese artigiane e testimoniano 1'esistenza di 
rapporti sostanzialmente informali.
Meno diffuse che tra le aziende dinamiche sono la fornitura di do­
cumentazione tecnica e l'esercizio di forme di controllo di qualità da 
parte del cliente; ancora più di rado (4 casi) il cliente fornisce un sup­
porto tecnico-professionale all'artigiano.
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I  rap p orti con  fo r n ito r i  e  a ltre  im prese
Nella loro qualità di operatori economici assimilabili alle Pmi, le 
aziende artigiane sono inserite in una serie di rapporti con mercati di 
materie prime, componenti e macchine, fornitori e altre imprese.
Il mercato delle materie prime e dei componenti (forniti diretta- 
mente dalla clientela alle imprese operanti in conto lavorazione) è es­
senzialmente un mercato locale o regionale (21 aziende); solo 5 impre­
se si riforniscono totalmente sul mercato nazionale (e altre tre in parte), 
mentre nessuna si rivolge a mercati esteri.
Più articolato è il discorso relativo al macchinario: a fronte di 14 
imprese che acquistano macchine e attrezzature unicamente nel conte­
sto regionale, altre 13 si servono soltanto da produttori nazionali e una 
acquista tutto il macchinario da fornitori esteri.
Il rapporto con le imprese di mezzi di produzione può anche avere 
effetti sulle scelte innovative delle aziende artigiane, sia pure in misura mi­
nore rispetto a quanto accade alle altre due categorie di imprese: in 9 casi, 
infatti, l'introduzione di nuove attrezzature nell'azienda è stata il risultato, 
fra l'altro, di precise sollecitazioni da parte dei produttori di macchine.
I rapporti tra le imprese intervistate e i loro fornitori si esplicano 
secondo modalità non dissimili da quelle che li connettono ai clienti; 
non solo, ma -  come per queste ultime forme di interazione -  non si ri­
scontrano particolari diversità fra le tre categorie di imprese.
Visite e suggerimenti di carattere informale si accompagnano, in 
effetti, alla fornitura di documentazione tecnica in quasi metà dei casi; 
mentre in meno di un quarto dei casi l’impresa artigiana esercita forme 
di controllo della qualità.
Un'altra forma di interazione piuttosto diffusa, in questa categoria 
di impresa come in quella più avanzata, è costituita infine dalla cessio­
ne ai fornitori delle materie prime necessarie alla realizzazione della 
fornitura: con ogni probabilità, la compresenza di questo rapporto nel­
le due categorie estreme di aziende e imputabile essenzialmente alle 
caratteristiche tecniche e produttive dei relativi settori produttivi.
In generale, gli artigiani intervistati appaiono intrattenere rappor­
ti consolidati con i propri fornitori: almeno in questa categoria di im­
prese, sono infatti ima minoranza le imprese che hanno cambiato di re­
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cente i propri fornitori locali (4 imprese), mentre in futuro tre imprese 
prevedono di cambiare quelli nazionali.
Le ragioni di tale cambiamento, almeno quelle enunciate da due 
uniche imprese, sono la ricerca di prezzi più convenienti e di standard 
qualitativi più elevati.
I rapporti di fornitura non hanno unicamente caratteristiche com­
merciali, poiché indubbiamente esiste un dialogo fra imprese che ha ef­
fetti anche sulle scelte innovative; anche qui in misura minore rispetto 
alle altre due categorie di imprese, ma comunque vi sono alcune im­
prese che hanno provato a introdurre nuovi materiali e semilavorati, o 
a rivolgersi a nuovi mercati di fornitura, su stimolo dei fornitori stessi.
Infine, rapporti non puramente mercantili connettono le imprese 
artigiane anche ad altre imprese; nel gruppo in esame, 18 aziende in­
trattengono abitualmente rapporti di collaborazione informale con al­
tre imprese: in 16 casi si tratta di collaborazioni aventi per oggetto l'at­
tività produttiva e finalizzate a ottenere il prodotto completo richiesto 
dalla clientela (10 casi) o di conseguire volumi maggiori di produzione.
Rapporti di collaborazione aventi per oggetto altre aree di attività 
aziendale appaiono molto rari (imo o due casi), così come risultano qua­
si assenti motivazioni alla collaborazione relative al contenimento dei 
costi, o strategie "proattive", di ampliamento e integrazione della gam­
ma produttiva o di ripartizione dei costi di accesso a nuovi mercati.
L e r iso rse  f in a n z ia r ie  p e r  l' in n ov az ion e
Fra il 1991 e il 1993 ben 23 imprese su 34 hanno visto ridursi le ri­
sorse di gestione destinabili a investimenti: e 15 in misura notevole.
Considerando che 22 aziende fanno ricorso alle risorse dell'autofi­
nanziamento per finanziare gli investimenti, il risultato del triennio ha pro­
babilmente aggravato ulteriormente la situazione delle aziende arretrate.
In termini più generali, circa la metà delle imprese fa ricorso al­
l'indebitamento bancario e ai finanziamenti della Artigiancassa, men­
tre in quasi due terzi dei casi i macchinari vengono presi in leasing.
La situazione, in termini percentuali, non è molto diversa da quel­
la delle altre due tipologie di imprese; tuttavia, le aziende arretrate de­
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nunciano un posizionamento più debole nei confronti degli operatori 
creditizi: che si intreccia con le difficoltà di incasso nei confronti della 
committenza: infatti, ben 20 imprese si trovano ad affrontare problemi 
seri di liquidità.
Le imprese "in transizione"
Questa categoria, che comprende 32 aziende, costituisce effettiva­
mente una tipologia intermedia, dal momento che partecipa sia ad alcune 
caratteristiche delle imprese arretrate che ad altre delle imprese dinamiche.
Sotto il profilo settoriale, il gruppo delle aziende intermedie com­
prende circa un terzo degli artigiani attivi nelle produzioni elettriche, 
nella stampistica e nella carpenteria metallica; metà delle imprese ali­
mentari e del legno; mentre sia la gomma plastica che il tessile e le azien­
de non altrimenti classificate sono presenti con 1-2 imprese soltanto.
In sintesi, la categoria è composta da:
-  il 15% delle aziende della filiera automobilistica;
-  un terzo abbondante di quella dei sistemi di produzione;
-  oltre il 40% di quella dei beni di consumo (alimentare e legno).
Le aziende di prodotti e lavorazioni elettriche, meccaniche e pla­
stiche incluse in questo gruppo sono, in altri termini, essenzialmente 
fornitrici deH'industria dei mezzi di produzione, mentre solo 4 aziende 
(tre nella carpenteria e trattamenti, una nella produzione di stampi) so­
no inserite nella filiera automobilistica.
20 aziende sono nate fra 1960 e 1980,4 in precedenza e 8 negli ul­
timi 12-13 anni.
Nel 1993,19 aziende avevano meno di 9 addetti, 11 meno di 15 e 
due oltre 15 addetti; per 22 aziende il fatturato non superava il miliar­
do, per altre 8 variava fra 1 e 2 miliardi, mentre altre 2 registravano 
vendite superiori rispettivamente ai 2 e ai 4 miliardi di lire.
Nell'ultimo triennio più di un terzo delle imprese ha conseguito 
aumenti del volume di attività, mentre un terzo ha registrato una so­
stanziale stabilità e le rimanenti aziende hanno subito riduzioni più o 
meno consistenti; rispetto al gruppo arretrato, comunque, solo 5 azien­
de (contro 14) hanno dichiarato un forte calo dell'attività.
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S tru ttu ra  a z ien d a le  e  r iso rse  in tern e
Per definizione, le imprese in questione hanno una composizione 
della forza lavoro relativamente equilibrata in relazione alle figure ter­
ziarie e di operai specializzati; inoltre, le funzioni di progettazione e 
marketing vi sono relativamente sviluppate.
Più in dettaglio, le imprese con una composizione degli addetti 
"sotto-dimensionata" rispetto sia agli operai specializzati che agli im­
piegati sono soltanto 9; ma sono solo 9 anche quelle che si è deciso di 
definire sufficientemente terziarizzate; se la maggioranza delle aziende 
ha una "dotazione" sufficiente di operai specializzati (18 imprese), 
quelle che si potrebbero considerare ben strutturate (con sufficiente 
presenza di entrambe le figure) sono solo 4, ovvero una percentuale si­
mile a quella della categoria precedente.
Rispetto alle aziende arretrate, tuttavia, non risulta esservi alcuna 
maggiore attenzione ai problemi formativi: anche in questo gruppo, in­
fatti, la formazione è interna, on-the-job, e i corsi pubblici od organiz­
zati dalle associazioni sono stati utilizzati soltanto in 6 casi per la for­
mazione tecnica; per gli aspetti economici e gestionali, le aziende che 
hanno fatto formazione interna o si sono rivolte a società esterne sono 
ancora meno che nel gruppo arretrato.
Anche in questo gruppo, peraltro, la monodopera non sembra co­
stituire un particolare problema aziendale: 7 aziende lamentano un co­
sto del lavoro eccessivo, soltanto 3 hanno, avuto problemi di reperi­
mento di manodopera.
Relativamente più articolata appare invece la struttura interna, al­
meno per quanto concerne l'organizzazione produttiva che è decentra­
ta a personale dipendente in quasi due terzi dei casi; più simile al grup­
po precedentemente esaminato è la situazione deH'amministrazione, 
gestita dal titolare o dai soci in prima persona e affidata a dipendenti 
soltanto in 6 casi.
Prive di entrambe le funzioni, progettazione e marketing, sono so­
lo 4 imprese, mentre si rileva una prevalenza di diffusione della fun­
zione progettuale rispetto a quella di marketing: la prima è infatti pre­
sente in 21 imprese, la seconda in 18; infine, le aziende che hanno svi­
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luppato entrambe le funzioni sono soltanto un terzo del totale, a mez­
za via fra la categoria più arretrata e quella più dinamica.
Le imprese di questa categoria si differenziano sensibilmente da 
quelle più arretrate anche negli scambi con l'esterno, in particolare per 
quanto concerne le modalità di acquisizione delle informazioni.
La consultazione di riviste specializzate, la partecipazione a fiere 
e il ricorso a consulenze delle associazioni risultano infatti assai più dif­
fuse in questa categoria che nella precedente, secondo percentuali 
prossime a quelle registrate dalle imprese più dinamiche; così come ri­
sulta meno importante -  per queste imprese e per quelle dinamiche -  il 
contatto con la clientela.
Per quanto concerne i servizi esterni offerti dalle associazioni, due 
sono gli elementi distintivi di queste imprese: si tratta della categoria 
che più vi fa ricorso (25 aziende su 32), ma i servizi richiesti sono quasi 
unicamente i tradizionali servizi di consulenza giuridica, fiscale, del la­
voro, ecc., cui già accedevano le imprese più arretrate.
Minore che per le altre due categorie di imprese è invece il ricorso 
a servizi offerti da consulenti privati; mentre la tipologia di servizi uti­
lizzati è la stessa appena ricordata.
Sul piano dell'organizzazione produttiva, le aziende di questo 
gruppo presentano un parco macchine apparentemente più povero 
delle imprese delle altre due categorie, con soltanto 9 casi di macchine 
a controllo numerico e 4 di sistemi Cad al di fuori del macchinario a 
controllo manuale.
Questo fatto è spiegabile, in parte con la forte presenza di attività 
meno automatizzabili nei settori e dell’alimentare e del legno, in parte 
con la prevalenza di lavorazioni non in serie e di produzioni di pezzi 
unici per i committenti di sistemi di produzione: le forniture per questa 
filiera con forti connotati 'artigianali' infatti richiedono essenzialmente 
manodopera specializzata e non tanto macchine a controllo numerico.
L'impiego del personal computer, infine, risulta più diffuso che 
fra le imprese arretrate (22 aziende lo adoperano), ma analogamente 
circoscritto al lavoro amministrativo (21 aziende); 6 sole imprese lo 
usano come supporto alla progettazione e altre 4 nella produzione.
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L e in n ov az ion i d i s tru ttu ra
Le imprese di questo gruppo presentano comportamenti simili 
agli altri due -  e soprattutto alle aziende più arretrate -  quanto a tipo­
logie e diffusione delle innovazioni di processo; tuttavia, almeno in 
parte si distinguono dalle altre due categorie esaminate per quanto 
concerne le motivazioni che hanno presieduto alle scelte innovative.
Per quanto riguarda i contenuti delle innovazioni di processo, ol­
tre due terzi delle imprese (23 su 32) hanno acquistato nuovi macchi­
nari di recente, 8 hanno risanato l'ambiente di lavoro e 6 hanno intro­
dotto sistemi di qualità; mentre solo due aziende hanno informatizza­
to le linee produttive e nessuna le ha automatizzate. Analoghi investi­
menti sono previsti per il futuro.
Fra le motivazioni addotte per spiegare tali innovazioni, rispetto 
alle imprese più arretrate l'obiettivo di aumentare la produttività ha mi­
nore importanza e quello di incrementare la capacità produttiva un pe­
so leggermente maggiore; mentre priorità analoga al gruppo di impre­
se più dinamiche ha avuto il miglioramento della qualità del prodotto 
(che costituisce anche l'obiettivo più rilevante delle future innovazioni).
Anche in materia di innovazioni organizzative, infine, le imprese 
in esame confermano la loro posizione intermedia: per il passato, 
l'informatizzazione deH'amministrazione è stata realizzata da 15 azien­
de, mentre per il futuro le innovazioni più significative saranno quelle 
connesse a ipotesi di rilocalizzazione.
I l p o s iz ion am en to  su l m ercato
Le imprese "in transizione" producono poco in conto terzi o conto 
lavorazione: solo due imprese realizzano il 100% del fatturato in cia­
scuna delle due tipologie produttive, mentre sono rispettivamente 27 e 
25 su 32 a non produrre nulla secondo tali modalità.
Le tipologie più frequenti sono la commessa con elementi di pro­
gettazione (18 aziende di cui 13 al 100%) e la produzione a catalogo (8 
aziende, di cui 5 esclusivamente): la commessa risulta prevalente nelle 
aziende fornitrici della filiera dei sistemi produttivi, mentre il catalogo 
è presente soprattutto fra le imprese di prodotti alimentari.
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Medie, grandi e piccole imprese industriali sono i clienti principa­
li, mentre una certa rilevanza, nella filiera dei beni di consumo, ha la 
vendita a singoli o famiglie (12 aziende), a dettaglianti (7 aziende) e al 
settore pubblico (8 aziende).
La distribuzione settoriale degli sbocchi è piuttosto articolata, con 
una presenza lievemente superiore dell'auto, delle macchine per l'in­
dustria e dell'alimentare, con pochissime imprese che realizzano la to­
talità del proprio fatturato con un unico comparto.
Anche gli sbocchi geografici sono più diversificati e solo 19 im­
prese vendono tutti i loro prodotti sul mercato regionale, mentre 14 so­
no presenti su quello nazionale e una esporta fino al 10% della propria 
produzione.
Al crescere della dimensione geografica degli sbocchi sembra am­
pliarsi anche il raggio territoriale entro cui trovano collocazione i con­
correnti: ben 11 sono imprese nazionali, 3 di paesi industrializzati e 3 di 
paesi a basso costo della manodopera; rispetto alla categoria preceden­
te, sono più numerose anche le imprese, 12 piccole e 8 grandi, che com­
petono con le aziende intermedie.
La concorrenza di questi soggetti si esercita meno sui prezzi e più 
sull'ampiezza della gamma offerta, rispetto alla categoria precedente, 
mentre analoga importanza riveste la qualità del prodotto.
Oltre a cercare di ampliare il portafoglio clienti (14 imprese), le 
aziende intermedie cercano anche di penetrare in nuove aree geografi­
che italiane (6 casi), mostrando per entrambe le strategie una maggiore 
dinamicità rispetto alle aziende arretrate.
La presenza su mercati più ampi e lo stimolo di una concorrenza 
più agguerrita spingono dunque a uscire dai confini le aziende interme­
die; che, infatti, dispongono anche di maggiori strumenti commerciali 
(in Italia, dove 6 hanno punti vendita, 4 agenti, 1 rete propria, mentre al­
l'estero soltanto 2 operano con un agente) o utilizzano maggiormente 
quelli pubblici e associativi, all'estero ma soprattutto in Italia, dove 8 
partecipano a fiere, 6 a iniziative delle associazioni e 2 a azioni camerali.
Questo relativo dinamismo sui mercati non sembra peraltro tra­
dursi in una strategia di innovazione di prodotto, le percentuali di im­
prese che hanno innovato sono analoghe a quelle della categoria prece
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dente, con oltre un terzo che ha realizzato aggiornamenti, 4 che hanno 
innovato parzialmente e soltanto 3 totalmente il prodotto.
Nuovamente, le ragioni di questo comportamento potrebbero es­
sere spiegate con le tipologie produttive: la forte presenza delle produ­
zioni su commessa rinviano infatti a una clientela che richiede magari 
anche capacità progettuali, ma per adattare un prodotto già consolida­
to alle proprie esigenze, piuttosto che un prodotto totalmente innovato.
Questo elemento, e le ovviamente limitate risorse progettuali e in­
novative, costituiscono altrettanti aspetti strutturali, di medio periodo, 
di questa categoria d'aziende, che infatti, anche per il futuro, prevedo­
no analoghi comportamenti innovativi.
In ogni caso, le imprese intermedie non hanno innovato unica­
mente per rispondere a pressioni della clientela abituale: altre ragioni 
dell'innovazione sono riconducibili invece sia al rapporto più dinami­
co con i mercati (6 imprese hanno innovato entrando in nuovi settori), 
sia a obiettivi di organizzazione interna, come il miglioramento della 
qualità (6 aziende) o l'utilizzo di nuovi materiali (3 imprese).
I  rap p orti con  la c lien tela
Come si è appena argomentato, la clientela riveste un ruolo im­
portante nell'orientare le scelte innovative, ma solo in 9 casi il rapporto 
con clienti consolidati ha stimolato l'innovazione di prodotto, mentre 
in 8 sono stati nuovi clienti a richiederla (e le imprese erano evidente­
mente in grado di rispondere a tali richieste).
Anche i contenuti delle richieste della clientela sono in parte 
diversi da quelli che interessavano le imprese più arretrate; mentre as­
sai meno importante è la richiesta di consegne tempestive, maggiori 
pressioni -  in misura analoga a quanto concerne le imprese più dina­
miche -  vengono esercitate dai clienti per il raggiungimento di stan­
dard di qualità superiori (17 aziende), per la compressione dei prezzi (9 
imprese) e per l'offerta di prodotti più complessi (10 imprese) o di una 
gamma più ampia (4 aziende).
Dunque, le imprese intermedie sembrano essere in una situazione 
di transizione, con allargamento dei confini geografici di mercato, di-
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versificazione parziale della clientela e dei settori di sbocco da un lato, 
e maggiori strumenti organizzativi e commerciali dall'altro; ma sem­
brano anche subire maggiori pressioni dalla clientela, nel senso tanto di 
una crescita qualitativa della capacità produttive e progettuali, quanto 
di una razionalizzazione dei costi.
D'altro canto, non sembrano molti i committenti che si impegnino 
a favorire, con strumenti più sofisticati, la crescita dei loro fornitori: la 
visita informale è la modalità più diffusa di rapporto fra i due soggetti 
anche in questo gruppo di imprese (20 casi), così come la fornitura di 
documentazione tecnica (12 imprese); mentre solo 8 aziende ricevono 
un supporto tecnico e professionale diretto e -  un numero assai infe­
riore alle altre due categorie -  soltanto 8 sottostanno a forme di con­
trollo di qualità.
I  ra p p o rti con  fo r n ito r i  e  a ltre  im prese
Non dissimili sono le modalità relazionali che collegano le azien­
de artigiane ai propri fornitori: visite e suggerimenti, documentazione 
tecnica interessano entrambe 14 aziende.
Come per le aziende del gruppo precedente, anche per queste la 
situazione attuale del parco fornitori appare tutto sommato soddisfa­
cente: solo 6 aziende hanno cambiato i propri fornitori in passato (3 lo­
cali e 3 nazionali) e solo 7 intendono farlo in futuro, essenzialmente per 
ottenere vantaggi di prezzo; come per le aziende più arretrate e per 
quelle più dinamiche, i fornitori di materie prime e componenti hanno 
localizzazione essenzialmente regionale, mentre per il macchinario as­
sume importanza maggiore il mercato nazionale.
I fornitori hanno comunque avuto un'influenza, maggiore che per 
le imprese arretrate, sulle scelte innovative, in particolare sull'utilizzo 
di nuovi materiali (12 casi), sull'adozione di nuove attrezzature (11 ca­
si) e, in misura inferiore, di nuovi semilavorati (5 casi): a testimonianza, 
probabilmente, di una maggiore sicurezza da parte di questa tipologia 
di impresa artigiana nel dialogare tecnicamente con i propri fornitori.
Infine, per quanto concerne i rapporti di carattere collaborativo 
con altre imprese, da un lato si riscontra nuovamente 1'esistenza di una
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maggiore propensione a muoversi sul mercato (6 aziende hanno rap­
porti di collaborazione sugli acquisti e 1 per la commercializzazione); 
dall'altro si riconferma una maggiore strutturazione aziendale, che ri­
chiede minore ricorso all'esterno per ragioni produttive (solo 6 casi 
contro i 16 del gruppo precedente) e consente maggiore ricerca di part­
ner per la progettazione (6 casi contro 1 del gruppo precedente).
In effetti, il conseguimento dei necessari volumi produttivi è l'o­
biettivo dichiarato di sole 3 imprese, mentre altrettanta o maggiore im­
portanza rivestono il contenimento dei costi di approvvigionamento e 
indiretti (3 segnalazioni per ciascuno), la necessità di fornire un pro­
dotto completo (4 casi) e di ampliare la gamma produttiva da offrire sul 
mercato (5 casi).
L e r iso rse  fin a n z ia r ie  p e r  l' in n ov az ion e
Nell'ultimo triennio, il 40% delle imprese intermedie ha registrato 
aumenti delle risorse di gestione destinabili a investimenti, contro un 
terzo che le ha viste decrescere e un quarto che non ha avuto muta­
menti significativi.
Con una struttura del finanziamento analoga a quella delle altre 
categorie di imprese -  e un minore ricorso al leasing (solo 13 imprese) -  
è facile dedurre che le aziende artigiane intermedie abbiano incontrato 
difficoltà di investimento innovativo inferiore, anche tenendo presente 
che non hanno effettuato investimenti particolarmente significativi, al­
meno sotto il profilo strategico-qualitativo.
Anzi, le imprese di questa categoria sembrano essere le meno col­
pite dai problemi di liquidità che affliggono il settore in generale: solo 
11 imprese denunciano tale genere di problema.
Le imprese "dinamiche"
La caratteristica distintiva delle imprese di questa categoria è pro­
babilmente la grande apertura all'esterno, resa possibile a un tempo da 
una struttura aziendale e da un posizionamento sul mercato più con­
solidati, e da una cultura imprenditoriale più sviluppata.
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Va tuttavia sottolineato come anche queste imprese, più avanzate 
delle altre in termini relativi, condividano comunque le caratteristiche 
di fondo dell'impresa artigiana, quali emergono dall'analisi di questo 
campione e dalle descrizioni dei testimoni privilegiati: limitata cultu­
ra imprenditoriale, forti difficoltà gestionali, orizzonte strategico limi­
tato.
Alla categoria dinamica appartengono 33 aziende: un terzo delle 
imprese di prodotti elettrici ed elettronici, un terzo di quelle di carpen­
teria e trattamenti, metà di quelle alimentari, percentuali minime degli 
altri settori e la quasi totalità (5 su 6) di quelle non altrimenti classificate.
Tutte e tre le filiere sono rappresentate con circa un terzo delle pro­
prie imprese: per l'auto, vi sono due aziende per settore, ad esclusione 
dei prodotti elettrici, mentre per i sistemi di produzione vi sono so­
prattutto imprese di prodotti elettrici e carpenteria-trattamenti.
27 imprese hanno meno di 25 anni e, di queste, 10 sono sorte dopo 
il 1980.
Nel 1993,15 imprese hanno fino a 8 addetti, 13 fino a 15 e 5 più di 
15; soltanto 14 imprese dichiarano un fatturato inferiore al miliardo, 
mentre per 12 esso è compreso fra 1 e 2 miliardi e per altre 7 è superiore.
Nell'ultimo triennio soltanto un’impresa su 5 (6 aziende in tutto) 
ha registrato una contrazione del volume di attività, mentre la metà del 
gruppo (17 aziende) ha incrementato le proprie attività.
S tru ttu ra  a z ien d a le  e  r iso rse  in tern e
Le imprese dinamiche si differenziano notevolmente dalle azien­
de delle due precedenti categorie quanto ad articolazione funzionale e 
a composizione della manodopera; infatti, queste imprese, che hanno 
un posizionamento sul mercato relativamente migliore rispetto alle al­
tre, mostrano anche una struttura particolarmente sviluppata sotto il 
profilo funzionale e con un relativamente elevato grado di terziarizza­
zione interna.
Soltanto 2 imprese dichiarano una presenza scarsa di operai spe­
cializzati e impiegati e altre 3 di soli impiegati; per le rimanenti, 15 so­
no -  secondo la convenzione adottata in questa sede -  terziarizzate in
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misura sufficiente e 13 hanno una presenza significativa di entrambe le 
figure professionali.
Per le imprese di questa categoria, la manodopera non soltanto co­
stituisce una risorsa importante, ma anche -  in quanto tale -  viene cu­
rata con maggiore attenzione.
Se nel campo tecnico la formazione è prevalentemente interna, sul 
lavoro (benché si rilevino 7 casi di corsi pubblici o delle associazioni), 
nel campo economico-amministrativo sono soltanto 20 le imprese che 
non effettuano alcuna formazione, mentre 4 hanno svolto corsi interni 
e 9 hanno usufruito di corsi esterni.
Forse anche in ragione di questa maggiore attenzione per i di­
pendenti, di questa gestione più razionale della risorsa umana, che in­
dubbiamente riflette una conduzione aziendale più efficace, la mano­
dopera non costituisce un problema che per poche aziende: per 4 sot­
to forma di costi eccessivi, per difficoltà di reperimento di figure spe­
cializzate.
Per quanto concerne le funzioni da noi identificate come "strategi­
che" è significativo rilevare come 27 imprese le abbiano entrambe svi­
luppate e soltanto 6 siano prive di una funzione progettuale autonoma; 
mentre nessuna azienda è priva della funzione di marketing.
Le imprese dinamiche appaiono più strutturate sotto il profilo 
funzionale non soltanto in relazione ai compiti di progettazione e 
marketing, ma anche rispetto ad altre funzioni aziendali più routinarie: 
tanto neH'amministrazione quanto nella produzione, infatti, assai mag­
giore che negli altri due gruppi di aziende è il numero di casi di decen­
tramento di compiti e responsabilità, a soci specializzati (15 e 8 rispet­
tivamente) o a dipendenti (9 e 21).
Meglio strutturate internamente, le imprese dinamiche sono an­
che più aperte nei rapporti con l'esterno; come le imprese intermedie, 
esse ricorrono a numerose fonti per acquisire le informazioni necessa­
rie: i rapporti con i clienti in 15 casi, le fiere in 11, le associazioni in 10 e 
le riviste specializzate in 9. Ma, a differenza delle imprese intermedie, 
queste aziende hanno attivato anche due altre fonti significative: i rap­
porti con altre imprese, in ben 15 casi, e il ricorso a consulenze speciali­
stiche, in 5 casi.
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Inoltre il ricorso ai servizi delle associazioni, che interessa 23 azien­
de, non si limita alle tipologie più usuali di consulenze che abbiamo già 
incontrato nelle due categorie precedenti di imprese; anche se ancora in 
pochi casi, fra le imprese dinamiche sembra infatti emergere una doman­
da di servizi "nuovi": in particolare, 5 aziende si sono rivolte alla propria 
associazione per avere servizi di marketing e pubblicità all'estero.
Anche i consulenti privati non sono più cercati soltanto per servi­
zi "tradizionali": il riferimento è a cinque aziende che hanno utilizzato 
consulenze alla ricerca e sviluppo e alla progettazione.
Anche in materia di mezzi di produzione, le imprese di questa ca­
tegoria risultano più avanzate: oltre alla dotazione di macchine a con­
trollo manuale, che interessa 26 imprese, ben 18 dispongono di mac­
chine a controllo numerico, 4 di sistemi Cad e 3 di sistemi integrati 
Cad-Cam.
Lo stesso personal computer risulta uno strumento di lavoro mol­
to diffuso, in quanto soltanto 6 aziende non ne fanno uso; tutte le altre, 
27, lo utilizzano per ramministrazione, 10 aziende lo impiegano anche 
nella progettazione e 12 nella produzione.
L e in n ov az ion i d i s tru ttu ra
La dinamicità di queste imprese si manifesta anche a livello di 
processo produttivo: innanzitutto, le imprese che hanno rinnovato il 
parco macchine di recente costituiscono una percentuale maggiore che 
per le altre due categorie (28 su 33, contro 22 su 34 e 23 su 32); è da no­
tare, inoltre, che quasi tutte le imprese hanno acquistato nuove macchi­
ne in anticipo rispetto all'obsolescenza di quelle in funzione, cosa che si 
verifica leggermente meno nelle altre due categorie di aziende.
In secondo luogo, ove le caratteristiche produttive lo consentiva­
no, sono stati effettuati investimenti per informatizzare o automatizza­
re le linee (in 9 casi); infine, sono stati introdotti sistemi di qualità in 6 
aziende e si è proceduto a risanare l'ambiente di lavoro in 8.
L'aumento della produttività, il miglioramento della qualità del 
prodotto e la riduzione del costo del lavoro hanno costituito la princi­
pale motivazione degli investimenti, rispettivamente in 16,13 e 11 casi.
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L'obiettivo di riduzione del costo del lavoro riveste importanza 
analoga solo per le imprese più arretrate; mentre quello di incrementa­
re la produttività è decisamente più diffuso fra le imprese di questo set­
tore; per il prossimo futuro, invece, l'obiettivo degli investimenti previ­
sti è quello del miglioramento della qualità del prodotto.
L'esistenza di una struttura aziendale più consolidata è confer­
mato anche dall'importanza attribuita a investimenti in innovazioni 
organizzative: ben 25 aziende hanno già informatizzato 1 ammini­
strazione, mentre si riscontrano anche i primi casi -  praticamente as­
senti nelle altre due categorie di aziende -  di interventi per raziona­
lizzare la gestione del magazzino e la distribuzione (7 casi complessi­
vamente).
E nel prossimo futuro saranno proprio questi due ambiti organiz­
zativi ad attrarre investimenti di struttura in ben 14 casi; mentre le 8 
aziende che ancora non hanno un sistema informatizzato di ammini­
strazione prevedono di introdurlo.
Il p os iz ion am en to  su l m ercato
Le tipologie produttive delle aziende dinamiche sono, per defini­
zione, più orientate alla commessa e al catalogo: sono comunque 10 le 
aziende che producono anche in conto terzi e conto lavorazione (solo 3 
per oltre il 50% del fatturato), mentre 9 producono esclusivamente su 
commessa e 7 soltanto a catalogo.
Anche per questa categoria i clienti principali sono costituiti da 
imprese industriali, piccole (20 casi), grandi (19) e medie (18); mentre 
una certa importanza rispetto alle altre due categorie rivestono anche i 
grossisti (14 casi), ovviamente in relazione alla maggiore presenza di 
produzioni a catalogo.
I settori serviti sono -  anche in questo caso -  essenzialmente l'au­
tomobile (15 aziende) e il macchinario industriale (12 aziende); impre­
se "monosettore" ve ne sono 3 nell'auto e 2 nel macchinario, ma anche 
3 nel tessile, 3 nell'alimentare e 1 nel legno.
Circa la metà delle aziende sono presenti sul mercato locale e re­
gionale, ma soltanto 5 con una percentuale di fatturato superiore
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all'80%; 27 hanno sbocchi fuori dai confini della regione (11 con oltre 
l'80% delle vendite) e 17 esportano (7 più del 10%).
La maggiore presenza sul mercato extra-regionale fa sì che la con­
correnza si configuri in maniera diversa rispetto alle altre due catego­
rie di imprese: in particolare, risultano meno importanti come concor­
renti altre aziende artigiane (solo 14 segnalazioni) locali (15 segnalazio­
ni), e molto più rilevanti le grandi (12) e le piccole imprese (17), sia ita­
liane (20 casi) che estere (11 casi).
I vantaggi dei concorrenti sono essenzialmente attinenti i prezzi; 
ed è proprio la concorrenza di prezzo che ha orientato ben 21 aziende in 
senso innovativo, in misura molto più elevata rispetto agli altri gruppi.
Meno importanti, ma pur sempre significativi come elementi di 
competitività rispetto ai concorrenti, vi sono la qualità del prodotto e, 
per 5 aziende, l'ampiezza della gamma; mentre sono meno che nella ca­
tegoria intermedia le aziende che denunciano, rispetto alla concorren­
za, problemi di prodotti non sufficientemente complessi.
II migliore posizionamento sul mercato delle imprese dinamiche è 
anche da collegarsi a una maggiore propensione a "muoversi" sul mer­
cato stesso: sono ad esempio ben 11 le imprese che di recente hanno ef­
fettuato un passaggio a nuovi settori di sbocco, e 13 quelle che sono pe­
netrate in nuove aree geografiche italiane o estere; mentre un amplia­
mento del portafoglio clienti è stato conseguito da 16 aziende.
Né tale mobilità può considerarsi circoscritta al passato: oltre a 20 
imprese che contano di acquisire ulteriori clienti, sono infatti ben 17 
quelle che intendono esplorare sbocchi esteri, 9 quelle che intendono 
ampliare la presenza sul mercato nazionale e altrettante quelle inten­
zionate a cambiare settore.
In effetti, la maggiore attenzione rivolta all'attività di marketing 
da queste imprese si è potuta avvalere, e si avvale, di strumenti com­
merciali, interni ed esterni, in misura molto maggiore di quanto si è ri­
scontrato per le altre due categorie di aziende artigiane.
In Italia sono infatti 21 le aziende che dispongono di una rete pro­
pria di vendita (5 casi), di punti vendita (8 casi) o di agenti e rappre­
sentanti (10 casi); ma anche all'estero, soprattutto tramite agenti e rap­
presentanti, un terzo delle aziende opera sul mercato (12 casi).
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Altrettanto elevato è il ricorso a strumenti associativi e pubblici: le 
aziende che partecipano abitualmente a fiere sono 19 in Italia e 11 all'e­
stero, quelle coinvolte in iniziative delle associazioni sono 14 in Italia e 
10 all'estero; mentre vi è anche una percentuale significativa di impre­
se -  almeno rispetto alle altre due categorie -  che seguono iniziative 
delle Camere di Commercio.
Analogo dinamismo è riscontrabile in materia di innovazione di 
prodotto: sono soltanto 4 le aziende che non hanno effettuato tale ge­
nere di innovazione in passato, mentre ben 18 hanno introdotto pro­
dotti parzialmente o totalmente nuovi; e in futuro sono soltanto 6 gli 
artigiani che non prevedono innovazioni e 17 quelli che prevedono di 
realizzare cambiamenti più o meno radicali di prodotto.
I  rap p orti con  la c lien tela
Anche per le imprese più dinamiche, comunque, la clientela costi­
tuisce il principale punto di riferimento per le scelte aziendali: nel cam­
po dell'innovazione di prodotto, ad esempio, sono 20 le aziende che 
hanno innovato in funzione delle richieste della clientela abituale e 12 
di nuovi clienti; mentre altre motivazioni hanno avuto valore per una 
ridotta minoranza di imprese.
Con la clientela, o almeno con la committenza industriale, i rap­
porti appaiono in ogni caso più strutturati e formali di quanto sia ri­
scontrabile per le altre categorie artigiane. ,
Sebbene in 21 casi sono segnalati rapporti informali di comunica­
zione, a testimonianza di una generale diffusione di relazioni "faccia a 
faccia", più diffuse che per le altre due categorie risultano sia la forni­
tura di documentazione tecnica (16 segnalazioni) e il controllo di qua­
lità (17 casi); mentre relativamente limitato appare il supporto tecnico 
diretto (8 casi).
I  rap p orti con  fo r n ito r i  e  a ltre  im p rese
Le imprese dinamiche dipendono, per le loro forniture di materie 
prime e semilavorati, dal mercato locale e regionale, mentre, rispetto alle
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altre due categorie, sono in numero decisamente più elevato le imprese 
che si rivolgono al mercato nazionale (22 aziende) o, talora, estero (5 casi).
Analogo discorso vale per gli acquisti di macchinario: ben 22 im­
prese si rivolgono a produttori nazionali e 5 a produttori esteri, mentre 
solo 7 si riforniscono in regione.
All'apertura geografica nel campo degli acquisti corrisponde an­
che una sorta di apertura mentale al dialogo tecnico con tali fornitori e 
una conseguente maggiore disponibilità a seguirne i suggerimenti e le 
sollecitazioni.
In 18 casi, infatti, le imprese dinamiche hanno innovato le proprie 
macchine anche seguendo i consigli e le proposte dei propri fornitori, e 
in 14 casi daH'interscambio tecnico con questi ultimi hanno tratto la de­
cisione di impiegare nuovi materiali per le proprie produzioni.
Del resto, 1'esistenza di capacità e disponibilità maggiori a dialo­
gare tecnicamente con i propri fornitori sono confermate dalla maggio­
re diffusione di tipologie di rapporto che prevedono la fornitura di do­
cumentazione tecnica (16 casi) e controlli di qualità formali (12 casi).
Mantengono comunque un certo rilievo anche rapporti più legati 
agli aspetti produttivi e consistenti nella cessione ai fornitori stessi, di 
materie prime (12 casi), macchine (4 casi) e semilavorati (5 casi), da par­
te di un numero più elevato di aziende rispetto alle altre due categorie.
Oltre a quella che può sembrare una strategia di controllo del ciclo 
di produzione, effettuato nei confronti dei fornitori, alcune aziende di­
namiche intrattengono anche rapporti di collaborazione con altre im­
prese, soprattutto in ambito produttivo (9 casi).
Le ragioni di questo orientamento sono evidenti: ampliare la 
gamma produttiva e/o poter offrire un prodotto più complesso, ade­
guando le proprie capacità a tipologie di domanda sempre più orienta­
te a estemalizzare le fasi di assemblaggio.
Altre 6 imprese hanno invece rapporti cooperativi per quanto con­
cerne le funzioni di commercializzazione: da quanto si può dedurre 
dalle risposte ai questionari, anche in questo caso le motivazioni di tali 
collaborazioni sembrano essere connesse a strategie quasi consortili, fi­
nalizzate a vendere un insieme di prodotti e lavorazioni come prodot­
to più complesso.
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L e r iso rse  f in a n z ia r ie  p e r  l' in n ov az ion e
Tra il 1991 e il 1993, 13 aziende hanno incrementato le risorse di 
gestione per investimenti, mentre per altre 11 si è verificata una contra­
zione delle disponibilità: se il numero delle prime è pari a quello delle 
imprese intermedie, le seconde sono un po' meno delle imprese delle 
altre due categorie.
Questa condizione leggermente differente, associata alla migliore 
posizione di mercato e alla più solida struttura aziendale, sembra spie­
gare il numero relativamente inferiore di aziende che dichiarano di sof­
frire di problemi di liquidità (12 rispetto a una quindicina nelle altre 
due categorie).
Tale situazione non appare invece spiegabile con una politica di fi­
nanziamenti differenziata, dal momento che le aziende dinamiche fan­
no ricorso agli stessi strumenti e nella stessa misura che contraddistin­
guono le altre due categorie di imprese.
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Appendice 1
Classificazione dei settori 
secondo il contenuto tecnologico*
Settori ad elevata tecnologia
Industria dei combustibili nucleari (15)
Industria della produzione di fibre artificiali e sintetiche (26)
Industria della costruzione, installazione e riparazione di macchine per 
ufficio (33)
Industria della costruzione di strumenti e apparecchi di precisione (37) 
Settori specializzati
Industria della costruzione di prodotti di metallo (31)
Industria della costruzione e installazione di macchine e materiale 
meccanico (32)
Industria della costruzione e installazione di materiale elettrico ed elet­
tronico (34)
Settori di scala
Industrie estrattive (11,12,13,14)
Industria dell'estrazione e preparazione di minerali metalliferi (21) 
Industria della produzione e trasformazione dei metalli (22)
Industria dell'estrazione dei minerali non metalliferi (23)
Industria della lavorazione dei minerali non metalliferi (24)
* Fra parentesi codice Istat 1981.
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Industrie chimiche (25)
Industria della costruzione e del montaggio di autoveicoli, ecc. (35) 
Industria della costruzione di altri mezzi di trasporto (36)
Industria della stampa ed editoria (47)
Industrie della gomma e manufatti di materie plastiche (48)
Settori tradizionali
Industrie alimentari di base (41)
Industrie dello zucchero, delle bevande e del tabacco (42)
Industrie tessili (43)
Industrie delle pelli e del cuoio (44)
Industrie delle calzature, di articoli d'abbigliamento e di biancheria per 
la casa (45)
Industrie del legno e del mobile in legno (46)
Industrie manifatturiere diverse (49)
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Gli indicatori di sintesi
Appendice 2
1. In d ica to re  d i s tru ttu ra
L'indicatore di struttura è stato costruito attribuendo un punteg­
gio alle risposte relative alla composizione della manodopera interna e 
all'esistenza e articolazione delle funzioni aziendali considerate strate­
giche nell'ottica della ricerca (marketing e progettazione).
Composizione manodopera:
-  assenza, o valori sotto la media del campione, di operai specializza­
ti e impiegati (punteggio 0);
-  valori superiori alla media del campione per i soli operai specializ­
zati (punteggio 1): imprese poco terziarizzate, ma dotate di skills;
-  valori superiori alla media del campione per i soli impiegati (pun­
teggio 2): imprese terziarizzate;
-  valori superiori alla media sia per gli operai specializzati che per gli 
impiegati (punteggio 3): imprese dotate di skills e terziarizzate.
Le imprese sono rispettivamente 25, 27, 27, 20; le imprese con una 
percentuale di operai specializzati uguale o superiore alla media sono 47, 
così come 47 sono quelle con valori uguali e superiori per gli impiegati.
Articolazione delle funzioni aziendali:
-  assenza di progettazione e marketing (punteggio 0): imprese di me­
ra esecuzione con rapporto passivo nei confronti del mercato;
-  presenza della sola funzione progettuale (punteggio 1): imprese con 
capacità di "dialogo tecnico" ma passive nei confronti del mercato,
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-  presenza della sola funzione marketing (punteggio 2): imprese con 
scarsa capacità tecnica ma "aggressive" sul mercato;
-  presenza di entrambe le funzioni (punteggio 3): imprese con capa­
cità tecniche e atteggiamento aggressivo verso il mercato.
Le imprese sono rispettivamente 23, 21, 14 e 41; globalmente, 62 
imprese hanno capacità progettuali e 55 hanno sviluppato la funzione 
del marketing
Il risultante indicatore di struttura è stato costruito sommando i 
punteggi dei due indicatori precedenti e raggruppando i valori a for­
mare due gruppi di aziende:
-  valori 0-3,54 imprese con struttura "arretrata";
-  valori 4-6,45 imprese con struttura "avanzata".
2. In d ica to re  d i m ercato
L'indicatore di mercato è stato costruito in maniera analoga combi­
nando le variabili relative alla tipologia di produzione, all'estensione
geografica del mercato e al grado di dipendenza dai tre principali clienti.
Tipologia di produzione:
-  prodotti in conto terzi e conto lavorazione (punteggio 1): imprese 
fortemente dipendenti dal committente;
-  prodotti su commessa senza apporti progettuali e situazioni miste 
(punteggio 2): imprese meno dipendenti o in fase di relativa auto- 
nomizzazione;
-  prodotti su commessa con apporti progettuali (punteggio 3): impre­
se in grado di "dire la loro" con la committenza;
-  prodotti a catalogo (punteggio 4): imprese con un proprio mercato.
Le imprese sono rispettivamente 36,21,20,22.
Area geografica del mercato di sbocco:
-  mercato locale o regionale (punteggio 1);
-  mercato locale o regionale con percentuali di vendite extra regiona­
li o all'export (punteggio 2);
-  mercato nazionale (punteggio 3);
-  mercato nazionale con export (punteggio 4).
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Le imprese sono rispettivamente 52,17,13,11.
Dipendenza dal cliente principale o dai primi tre:
-  vendite pari o superiori al 60% del fatturato al primo cliente o 
all'80% ai primi tre (punteggio 1);
-  vendite comprese fra il 30% e il 59% del fatturato al primo cliente o 
fra il 50% e il 79% ai primi tre (punteggio 2);
-  vendite inferiori al 30% del fatturato al primo cliente o al 49% ai pri­
mi tre (punteggio 3).
Dalla somma dei punteggi sono stati individuati due gruppi di
imprese:
-  valori 3-6,50 imprese con posizione di mercato "debole";
-  valori 7-11,49 imprese con posizione di mercato "dinamica".
4 . In d ica to re  d i s in tes i
Incrociando i due precedenti indicatori, di mercato e di struttura, 
si ottiene la seguente tabella1:
Valori di mercato
Totale impreseValori di struttura 3-5 6-8 9-11
0-2 26 A 12 B OC 38
3-4 8 D 17 E 7F 32
5-6 3 G 14 H 121 29
Totale imprese 37 43 19 99
Sulla base di questa tabella, sono state costruite tre tipologie di im­
prese:
1) imprese "arretrate", con posizionamento sul mercato debole e strut­
tura arretrata: 34 imprese (caselle A e D);
2) imprese "intermedie", con posizionamento sul mercato debole e 
struttura più avanzata (caselle B, E e G): 32 imprese;
3) imprese "dinamiche", con posizionamento sul mercato medio-buo­
no e struttura avanzata (caselle F, H e I): 33 imprese.
1 Per realizzare questo incrocio, i due indicatori sono stati articolati in tre gruppi di valori, al 
fine di ottenere una griglia più maneggevole.
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Appendice 3
Tabelle relative a tre tipi di impresa
Legenda:
1 = Imprese arretrate
2 = Imprese in transizione
3 = Imprese dinamiche 
Dati espressi in percentuale
A n no inizio attività
1 2 3 Tot.
Fino 1959 2,9 12,5 18,2 11,1
Anni 1960 23,5 21,9 18,2 21,2
Anni 1970 32,4 40,6 33,3 35,4
1980-1993 38,2 25,0 30,3 31,3
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
C lasse d i addetti
1 2 3 Tot.
Fino a 8 67,6 59,4 45,5 57,6
Da 9 a 15 32,4 34,4 39,4 35,4
0,0 6,2 15,1 7,0
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
Fatturato 1993
Milioni di lire 1 2 3 Tot.
79,4 62,5 51,5 64,6
1000-2000 8,8 25,0 30,3 21,2
2000-5000 2,9 3,1 15,1 7,1
Non risponde 
Totale
8,9
100,0
9,4
100,0
3,1
100,0
7,1
100,0
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Filiera
1 2 3 Tot.
Automobile 52 16 32 100
Beni di consumo 25 40,6 34,4 100
Sistemi di produzione 33,3 35,9 30,8 100
Com parto produttivo
1 2 3 Tot.
Lav. elettriche ed elettroniche 35,7 35,7 28,6 100,0
Gomma-plastica
Stampi
Carpentera metallica 
Alimentari
61,5
41.7
34.8 
7,7
15,4
33^
34,8
46,2
23.1 
25,0 
30,4
46.2
100,0
100,0
100,0
100,0
54,5 18,2 273 100,0
Legno 14,3
0,0
57,1
16,7
28,6
833
100,0
100,0
Totale 34,3 323 33,3 100,0
Tipo d i clienti (% d i im prese che vendono
Grandi imprese 
Medie imprese 
Piccole imprese 
Grande distribuzione 
Grossisti 
Dettaglianti 
Famiglie 
Settore pubblico
1 2 3
44,1 43,7 57,6
47,1 46,9 543
70,6 43,7 60,6
0 6,2 153
2,9 12,5 42,4
8,8 21,9 273
, 2,9 37,5 12,1
5,9 25 12,1
Tipologia produzione
1 2 3 Tot.
C/terzi
Commesse esecutive
853
11,8
18,8
25,0
3,0
273
36,4
21,2
Commesse interattive 2,9 313 273 203
Catalogo
Totale
0,0
100,0
25,0
100,0
42,4
100,0
223
100,0
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Mercato di sbocco
1 2 3 Tot.
Regionale 100,0,0 59,4 15,2 58,6
Allargato 0,0 25,0 27,3 17,2
Nazionale 0,0 15,6 24,2 13,1
Export 0,0 0,0 33,3 11,1
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
% fatturato venduto al primo cliente
1 2 3 Tot.
0-29% 61,8 75,0 81,8 72,7
30-59% 20,6 18,8 15,2 18,2
60-89% 8,8 6,2 3,0 6,1
>=90% 8,8 0,0 0,0 3,0
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
% fatturato venduto ai primi tre clienti
1 2 3 Tot.
0-29% 41,2 81,3 48,5 56,6
30-59% 8,8 12,5 27,3 16,2
60-89% 23,5 6,2 21,2 17,2
>=90% 26,5 0,0 3,0 10,1
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
Principali concorrenti
1 2 3 Tot.
Non risponde/nessuno 0,0 3,1 0,0 1,0
Grandi imprese 11,8 25,0 36,4 24,2
Piccole imprese 26,5 37,5 51,5 38,4
Artigiani 79,4 65,6 45,4 63,6
Imprese locali 85,3 65,6 54,5 68,7
Imprese italiane 14,7 34,4 60,6 36,4
Imprese estere paesi avanzati 0,0 9,4 21,2 10,1
Imprese estere paesi basso costo manodopera 5,9 12,5 12,1 10,1
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Andamento volume attività (ultimi 3  anni)
1 2 3 Tot.
Non risponde
Aumentato
Stabile
Diminuito
Totale
2,9
20,6
29,4
47,1
100,0
0,0
34.4
34.4 
31,2
100,0
3,0
51,5
27,3
18,2
100,0
2,0
35,4
30.3
32.3 
100,0
Andamento volume attività (previsto)
1 2 3 Tot.
Non risponde
Aumentato
Stabile
Diminuito
Totale
0,0
58,8
32,4
8,8
100,0
3,1
37.5 
43,8
15.6 
100,0
3.0 
78,8 
12,1
6.1 
100,0
2,0
58,6
29,3
10,1
100,0
Andamento risorse generate dalla gestione per investimenti (ultimi 3 anni)
1 2 3 Tot.
Non risponde
Aumentate
Stabili
Diminuite
Totale
2,9
29,4
17,6
50,1
100,0
0,0
40.6 
18,8
40.6 
100,0
3,0
39.4 
24,2
33.4 
100,0
2,0
36,3
20,2
41,5
100,0
Andamento occupazionale (ultimi 3 anni)
1 2 3 Tot.
Aumento
Stabilità
Diminuzione
Totale
32.4
26.5 
41,2
100,0
34.4 
28,1
37.5 
100,0
45,5
30,3
24,2
100,0
37,4
28.3
34.3 
100,0
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Composizione della manodopera
1 2 3 Tot.
Operai spec, e impiegati sotto la media 41,2 28,1 6,06 25,3
Op. spec, in media, impiegati sotto la media 29,4 43,8 9,09 27,3
Op. spec, sotto la media, impiegati in media 
Op. spec, e impiegati in media
20,6 15,6 45,5 27,3
8,8 12,5 39,4 20,2
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
Parco m acchine
1 2 3 Tot.
Non risponde 0,0 0,0 6,1 2,0
Macch. contr. manuale 91,2 90,6 90,9 90,9
Macch. contr. numerico 29,4 28,1 54,5 37,4
Machining centers 5,9 0,0 6,1 4,0
Sistemi CAD 8,8 12,5 21,2 14,1
Sistemi CAM 8,8 0,0 9,1 6,1
Settori d i utilizzo del personal com puter
1 2 3 Tot.
Non risponde 38,2 31,2 18,2 29,3
Amministrazione 47,1 65,6 81,8 54,5
Progettazione 20,6 18,7 30,3 23,2
Produzione 23,5 15,6 36,4 25,3
Strum enti com m erciali utilizzati in Italia
1 2 3 Tot.
Punti vendita 0,0 18,7 24,2 14,1
Rete propria 2,9 3,1 15,1 7,1
Agenti, rappresentanti 0,0 12,5 30,3 14,1
Fiere, mostre 8,8 25,0 57,6 30,3
Incontri Associazioni 8,8 18,7 42,4 23,2
Incontri Cciaa 2,9 6,2 15,1 8,1
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Strumenti commerciali utilizzati all'estero
1 2 3 Tot.
Punti vendita 
Rete propria 
Agenti, rappresentanti 
Fiere, mostre 
Incontri Associazioni 
Incontri Cciaa
0,0
0,0
0,0
5.9
2.9 
0,0
0,0
3.1
3.1
9.4
9.4 
0,0
3.0
3.0
24.2
33.3
30.3 
15,1
1,0
2,0
9,1
16,2
14,1
5,0
Responsabili delle fu n z ion i aziendali
Amministrazione 1 2 3 Tot.
Nessuno
Titolare
Soci-familiari
Dipendenti
Totale
2,9
44.1
44.1 
8,8
100,0
0,0
43.8 
37,5
18.8 
100,0
3,0
24.2 
45,5
27.3 
100,0
2,0
37.4
42.4 
18,2
100,0
Personale 1 2 3 Tot.
Nessuno
Titolare
Soci-familiari
Dipendenti
Totale
0,0
58,8
38,2
2,9
100,0
3.1 
68,8
28.1 
0,0
100,0
3.0
39.4
48.5
9.1 
100,0
2,0
55,6
38,4
4,0
100,0
Marketing 1 2 3 Tot.
Nessuno
Titolare
Soci-familiari
Dipendenti
Totale
88,2
8,8
2,9
0,0
100,0
43.8
46.9 
6,2 
3,1
100,0
0,0
42.4
45.5 
12,1
100,0
44,4
32,3
18,2
5,0
100,0
Progettazione 1 2 3 Tot.
Nessuno
Titolare
Soci-familiari
Dipendenti
Totale
58.8 
26,5
11.8 
2,9
100,0
34.4
37.5
15.6 
12,5
100,0
18,2
33,3
24.2
24.2 
100,0
37,4
32,3
17,2
13,1
100,0
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F in an za 1 2 3 T ot.
Nessuno 0,0 6,2 12,1 6,1
Titolare 52,9 65,6 48,5 55,6
Soci-familiari 47,1 28,1 36,4 37,4
Dipendenti 0,0 0,0 3,0 1,0
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
Produzione 1 2 3 Tot.
Nessuno 0,0 3,1 0,0 1,0
Titolare 26,5 21,9 12,1 20,2
Soci-familiari 29,4 15,6 24,2 23,2
Dipendenti 44,1 59,4 63,6 55,6
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
Acquisti 1 2 3 Tot.
Nessuno 2,9 0,0 3,0 2,0
Titolare 52,9 65,6 36,4 51,5
Soci-familiari 44,1 25,0 45,5 38,4
Dipendenti 0,0 9,4 15,2 8,1
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
Principali fattori di competitività
1 2 3 Tot.
Costi ridotti 8,8 3,1 3,0 5,0
Servizi-assistenza 2,9 9,4 3,0 5,0
Ampiezza gamma 2,9 6,2 12,1 7,1
Capacità progettuale 0,0 0,0 6,1 2,0
Tempi consegna 17,6 0,0 9,1 9,1
Capacità produttiva 0,0 3,1 0,0 1,0
Rapporto con clienti 17,6 0,0 6,1 8,1
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
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Principali elementi di debolezza
1 2 3 Tot.
Incertezza domanda 
Rapporto clienti 
Costi eccessivi 
Tecnologie insufficienti 
Gamma limitata 
Scarsa cafiacità progettaz.
Non rispetto tempi
Non reperimento manodopera
Difficile accesso finanziam.
Problemi liquidità
Totale
20,6
0,0
8,8
2.9
2.9
5.9
5.9 
0,0 
8,8
32,4
100,0
18,8
3.1
15.6
3.1
3.1
3.1
6.2 
9,4
15.6 
12,5
100,0
24.2 
0,0
18.2 
0,0 
6,1
3.0 
0,0
3.0
3.0 
27,3
100,0
21,2
1,0
14.1 
2,0
4.0
4.0
4.0
4.0
9.1
24.2 
100,0
P rincipali m odalità di acqu isizione delle inform azioni
1 2 3 Tot.
Rapporti con altre imprese 
Riviste specializzate 
Partecipazione a fiere 
Corsi e seminari 
Consulenze esterne 
Collaborazione altre imprese 
Rapporti con fornitori 
Rapporti con clienti 
Associazioni 
Totale
17.6
2.9 
0,0 
0,0 
0,0
2.9
17.6 
55,9
2.9 
100,0
15,6
9.4 
6,2
3.1
3.1
9.4 
18,8 
18,8 
12,5
100,0
27,3
15.2
15.2 
0,0 
0,0 
6,1
12,1
12,1
9,1
100,0
20,2
9.1
7.1 
1,0 
1,0
6.1 
16,2 
293
8,1
100,0
Ricorso a lle  associazion i artig iane per ii seguenti servizi
1 2 3 Tot.
Marketing Italia 
Marketing estero 
Contabilità ammin. 
Consulenza amministr. 
Cons. giurid-fiscale 
Cons. del lavoro 
Cons. ambientale 
Cons. econ.-finanziaria
0,0
0,0
23,5
5.9 
29,4
35.3
32.3
2.9
0,0
3.1 
18,7 
15,6
34.4 
46,9
59.4
3.1
12,1
9.1
15.1
18.2 
18,2 
54,5 
45,4
9,1
4.0
4.0
19.2 
13,1
27.3 
453 
45,5
5.1
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Ricorso a consulenti privati per i seguenti servizi
1 2 3 Tot.
Marketing Italia 2,9 0,0 3,0 2,0
Marketing estero 0,0 0,0 9,1 3,0
Contabilità ammin. 58,8 59,4 66,7 61,6
Consulenza amministr. 41,2 43,8 45,4 43,4
Cons, giurid.-fiscale 58,8 53,1 54,5 45,5
Cons, del lavoro 50,0 34,4 30,3 38,4
Cons, ambientale 20,6 6,2 3,0 10,1
Cons, econ.-finanziaria. 5,9 3,1 18,2 9,1
M odalità d i form azion e del personale (aspetti tecnici)
1 2 3 Tot.
Sul lavoro 100,0 100,0 93,9 96,9
Corsi interni 2,9 0,0 6,0 3,0
Corsi privati 2,9 9,4 12,1 8,1
Corsi pubblici 8,8 9,4 0,0 6,1
Corsi Associazioni categoria 2,9 0,0 9,1 4,0
F orm e d i interazione abituale con i forn itori
1 2 3 Tot.
Documentazione tecnica 41,2 43,7 48,5 44,4
Supporto tecnico 14,7 15,6 12,1 14,1
Cessione materie prime 38,2 21,9 3,0 21,2
Cessione semilavorati 11,8 9,4 15,1 12,1
Controllo qualità 23,5 18,7 36,4 26,3
Visite-suggerimenti 41,2 46,9 42,4 43,4
Form e d i in terazione abituale con i clienti
Documentazione tecnica 
Supporto tecnico 
Cessione materie prime 
Cessione semilavorati 
Controllo qualità 
Visite-suggerimenti
1 2
35,3 37,5
11,8 25,0
11,8 6,2
17,6 3,1
38,2 25,0
64,7 62,5
3 Tot.
48,5 44,4
24,2 14,1
6,0 21,2
9,1 12,1
51,5 263
63,6 43,4
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Aree di collaborazione abituale con altre imprese
1 2 3 Tot.
Nessuna
Acquisti
Progettazione
Produzione
Commercializzazione
47.1
2.9
5.9
47.1
2.9
53,1
18.7
18.7
18.7 
3,0
45,5
9.1
9.1 
27,3 
18,2
48,5
10,1
11,1
31,3
8,1
Finalità della collaborazione con a ltre im prese
1 2 3 Tot.
Ampliamento gamma 8,8 15,6
9,4
21,2
27,3
6,2
21,2
15,2
14,1Contenimento costi approvvigionam. 133
22,2Conseguimento volumi Fornitura prodotto completo
23,5
32,3
9,4
12,5
Innovazioni d i prodotto realizzate d i recente
1 2 3 Tot.
Nessuna
Aggiornamento prodotti 
Prodotti parzialmente nuovi 
Prodotti totalmente nuovi 
Totale
52,9
353
5.9
5.9 
100,0
40,6
373
12,5
9,4
100,0
12,1
333
15,1
39,4
100,0
353
353
11,1
183
100,0
R agioni dell'innovazione d i prodotto
1 2 3 Tot.
Adeguamento esigenze clienti 
Acquisizione nuovi clienti 
Ingresso nuovi settori 
Miglioramento qualità 
Non risponde
623
63
0
123
18,8
47,4
15.8
15.8 
21,0
0
62,1
6,9
103
103
10,4
57,8
9.4
9.4 
14,1
9,3
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Innovazioni di prodotto previste nel prossimo futuro
1 2 3 Tot.
Nessuna 61,8 50,0 18,2 43,4
Aggiornamento prodotti 23,5 25,0 30,3 26,3
Prodotti parzialmente nuovi 5,9 15,6 12,1 H/1
Prodotti totalmente nuovi 8,8 9,4 39,4 19,2
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
Inn ovazioni d i processo realizzate d i recente
1 2 3 Tot.
Nessuna 29,4 18,7 9,1 19,2
Nuove macchine 47,1 40,6 60,6 49,5
Automazione linee 11,8 0,0 15,1 9,1
Informatizz. linee 5,8 6,2 12,1 8,1
Sistemi di qualità 2,9 18,7 18,2 13,1
Risanamento ambiente 26,5 25,0 24,2 25,3
R agioni d elle  innovazioni d i processo
1 2 3 Tot.
Aumento produttività 29,2 19,3 40,0 23,2
Migliore qualità 25,1 30,8 30,1 28,8
Aumento capacità produttiva 16,7 19,3 13,3 16,3
Riduzione costo lavoro 12,6 19,3 10,1 12,8
Innovazion i organizzative realizzate d i recente
1 2 3 Tot.
Nessuna 64,7 46,9 18,2 43,4
Informatizz. amministrazione 26,5 46,9 75,7 49,5
Gestione magazzino 2,9 6,2 12,1 7,1
Razionalizz. distribuzione 0,0 3,1 12,1 5,1
Rilocalizzazione 5,9 0,0 6,1 4,0
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Recenti cambiamenti nel mercato di riferimento
1 2 3 Tot.
Nessuna 55,9 25,0 21,2 34,3
Passaggio nuovi settori 11,8 6,2 33,3 17,2
Aumento dei clienti 35,3 43,7 48,5 42,4
Nuove aree Italia 0,0 18,7 24,2 14,1
Nuove aree estero 0,0 0,0 30,3 10,1
Principali ragion i dei cam biam enti nel m ercato d i riferim ento
1 2 3 Tot.
Minor dipendenza clienti abituali 66,7 41,7 34,6 44,6
Rafforzam. mercati sviluppo 6,7 12,5 30,8 18,4
Rafforzam. mercati redditizi 6,7 25,0 15,4 16,9
Cam biam enti previsti nel m ercato d i riferim ento
1 2 3 Tot.
47,0 31,2 15,1 31,3
Passaggio nuovi settori 
Aumento dei clienti
17,6
41,2
9,4
43,7
27,3
60,6
18,2
48,5
Nuove aree Italia 8,8 25,0 27,3 20,2
Nuove aree estero 8,8 15,6 51,5 25,3
Introduzione recente di nu ovi strum enti com m erciali
1 2 3 Tot.
No 97,1 75,0 60,6 77,8
Sì 2,9 25,0 39,4 22,2
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
A um ento recen te d i strum enti com m erciali
1 2 3 Tot.
No 100,0 90,6 66,7 85,8
Sì 0,0 9,4 33,3 14,2
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
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Ragioni dei precedenti cambiamenti (strumenti commerciali)
1 2 3 Tot.
Aumento redditività 0,0 0,0 69,2 40,9
Aumento vendite 100 37,5 30,8 36,4
Diversificaz. clienti 0,0 37,5 30,8 36,4
Ingresso nuovi mercati 0,0 25,0 23,1 22,7
Localizzazione degli eventuali nuovi forn itor i
1 2 3 Tot.
Locali 11,8 9,4 15,1 12,1
Nazionali 2,9 9,4 15,1 9/1
Esteri avanzati 0,0 0,0 9,1 3,0
Esteri a basso costo manodopera 0,0 0,0 6/1 2,0
Sollecitazioni a  innovare da parte dei clienti
1 2 3 Tot.
Nessuna 
Richiesta qualità 
Prezzi inferiori 
Consegne tempestive 
Prodotti più complessi 
Gamma più ampia 
Grandi volumi
26.5 
41,2
20.6 
20,6
17.6
14.7 
8,8
9.4
53.1
28.1
9.4 
31,2 
12,5
9.4
12,1
51,5
30.3
36.4 
30,3 
18,2 
12,1
16,2
48,5
26.3 
22,2
26.3 
15,2 
10,1
Sollecitazioni a  innovare da  parte dei produttori d i m acchine
1 2 3 Tot.
Nessuna 67,6 65,6 27,3 53,5
Nuove attrezzature 26,5 34,4 54,6 38,4
Altre sollecitazioni 5,9 0,0 18,1 18,1
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0
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Sollecitazioni a innovare da parte dei fornitori
1 2 3 Tot.
Nessuna 763 62,5 54,5 64,6
Nuovi materiali 14,7 37,5 42,4 313
Nuovi semilavorati 5,9 15,6 9,1 10,1
Nuovi fornitori 8,8 0,0 6,0 5,0
Sollecitazioni a innovare da p arte  dei concorrenti
1 2 3 Tot.
Nessuna 413 43,7 27,3 37,4
Prezzi inferiori 44,1 18,7 63,6 42,4
Migliore qualità 263 25,0 24,2 25,2
Prodotti complessi 
Gamma ampia
2,9
8,8
21,9
9,4
12,1
15,1
12,1
n,i
P roblem i del lavoro che hanno stim olato innovazioni
Tot.
Nessuno 
Costo del lavoro 
Reperimento manodopera
79,4
11,7
5,9
75,0
21,9
6,2
84,8
12,1
6,0
79,8
153
6,1
M odalità d i fin an ziam en to  degli investim enti
1 3 3 Tot.
Autofinanziamento 
Credito bancario 
Leasing 
Artigiancassa
64.7
52.9
61.7
55.9
71.9
62.5
40.6
46.9
66.7 
60,6 
60,6
66.7
67,7
58.6 
543
56.6
Principali difficoltà incontrate nel realizzare le  innovazioni
1 2 3 Tot.
Problemi finanziari 
Costo innovazioni 
Manodopera specializzata 
Difficoltà formazione 
Scarso sostegno pubblico 
Normativa complessa
67.6
67.6
20.6 
14,7 
413 
233
62.5
37.5 
9,4
15.6 
31,2 
21,9
54.5
57.6 
213
6,1
36.4
39.4
61,6
543
173
12,1
36,4
283
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Interventi pubblici ritenuti più adeguati per il sostegno della innovazione
1 2 3 Tot.
Aree attrezzate 35,3 40,6 24,2 33,3
Fiere e missioni 5,9 25,0 27,3 19,2
Certificazione qualità 20,6 28,1 36,4 28,3
Formazione professionale 14,7 9,4 36,4 20,2
Finanziamenti 76,5 56,2 60,6 64,6
Semplificazione procedure 41,2 68,7 63,6 57,6
185
\
Appendice 4
Il questionario
Ricerca su: 
Impresa minore e 
riorganizzazione industriale: 
¡'artigianato torinese di fronte 
alla globalizzazione dei mercati
L'Ires garantisce la totale riservatezza delle informazioni raccolte, che 
verranno elaborate in modo che non se ne possa trarre alcun riferimen­
to individuale, secondo le norme che disciplinano il segreto statistico.
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DATI ANAGRAFICI
1.1. Nome______________________________________________________________ _ _________________________
1.2. Sede________________________________________________________________________ _________________
1.3. Anno inizio attività_____________________
1.4. N. addetti_____________________________ (di cui titolare, soci e familiari ___________ _________________ )
1.5. Fatturato (mld.)_______________________  (di cui export ______________ % )
PRODOTTO E MERCATO
2.1. Indicare i principali prodotti o lavorazioni
Descrizione Quota sul
fatturato
1)  
2)  
3)  
2.2. Indicare la tipologia di produzione (composizione 
percentuale).
C/lavorazione (esecuz. su materiali
fomiti dal cliente ________
Conto terzi (esecuzi. su specifiche
del cliente ________
Su commessa (con sviluppo di
un progetto del cliente ________
Su commessa (con sviluppo di
progetti in collaborazione cliente ________
A catalogo (progettazione autonoma) ________
Totale 100%
2.3. Indicare la tipologia della clientela (composizione % )
Grandi imprese industriali (oltre 250 add.) _________
Medie imprese industriali (50-250 add.) _________
Piccole imprese ind.li (1 -50 add.) __________
Grande distribuzione __________
Grossisti __________
Dettaglianti __________
Singoli o famiglie __________
Settore pubblico __________
Altro (specificare)
2.4. Quali sono i principali settori di sbocco della Vs. 
produzione (in percentuale)?
Settore autoveicoli __
Macchine per l'industria (specificare)
Macchine agricole 
Macchine per ufficio 
Settore elettronico 
Settore telecomunicazioni 
Settore tessile-abbigliamento 
Settore alimentare 
Settore mobili-arredamento 
Altro (specificare)
Totale
2.5. Indicare la distribuzione geografica delle vendite 
(secondo la localizzazione dei clienti)
Mercato locale __
Mercato regionale __
Mercato nazionale __
Mercato estero: __
di cui C.E.E. __________
altro (specificare) __________
Totale
2.6. Indicare in percentuale il fatturato realizzato con 
principali dienti
Con il prindpale diente __
Con I primi tre clienti __
Totale 100%
RISORSE E COMPETITIVITA'
2.7. Indicare la distribuzione geografica degli acquisti
Materie prime Macchinari 
e componenti e attrezzai
Mercato locale _________ ________
Mercato regionale ________  ________
Mercato nazionale _________ ________
Mercato estero _________ ________
dicui:C.E.E. _________ ________
altro (specificare) _________ _________
Totale 100%  100%
2.8. Indicare i principali concorrenti
Grandi imprese □
Piccole imprese □
Artigiani □
Imprese locali □
Italiane □
Di paesi industrializzati □
Di paesi a basso costo della manodopera □
2.9. Indicare l'andamento del volume dell'attività della Vs. 
azienda negli ultimi 3 anni ed in prospettiva:
Ultimi 3 In
anni prospettiva
3.1. Indicare il numero di addetti (inclusi i familiari e soci che 
operano in azienda) per qualifica
1993 1991
Apprendisti e contr.formaz. ________  ________
Operai semplici ________  ________
Operai specializzati ________  ________
Impiegati ________  ________
Figure speciali (specificare)
Totale ________
3.2. Indicare la dotazione del parco macchine
Macchine a controllo manuale 
Macchine a controllo numerico 
Machining centers 
Sistemi CAD 
Sistemi CAM 
Altro (specificare)
3.3. indicare se e in quali settori si utilizza il Personal 
Computer
Amministrazione
Progettazione
Produzione
Accesso banche dati esterne commerciali
Aumentato considerevolmente 
Aumentato discretamente 
Rimasto stazionario 
Diminuito lievemente 
Diminuito considerevolmente
□ □□ □□ □□ □□ □
Accesso banche dati esterne tecniche
Collegamento in rete con il cliente 
Collegamento in rete con altre imprese
Non utilizzato
2.10. Indicare se nel corso degli ultimi anni le risorse 
generate dalla gestione destinabili ad investimenti sono:
Aumentate considerevolmente Q
Aumentate discretamente I I
Rimaste stabili Q
Diminuite lievemente Q
Diminuite considerevolmente Q
2
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□□□□□ □ 
□□□ □□ □□ □
3.4. Quali dei seguenti strumenti commerciali l'impresa
utilizza:
In Italia All'estero
Punti di vendita propri □ □
Rete propria □ □
Agenti o rappresentanti □ □
Altro □ □
Partecipazione a fiere o mostre □ □
Iniziative/incontri promossi da:
Associazioni artigiane □ □
Camere di Commercio □ □
Altri □ □
3.5. Indicare chi si occupa prevalentemente delle varie
funzioni aziendali?
Titolare Soci e/ familiari Dipendenti
Amministrazione □
Personale □
Marketing □
Progettazione □
Finanza □
Produzione □
Acquisti □
3.6. Indicare i tre principali fattori di competitività dell'azienda
(1 =il primo, 2=il secondo, 3=il terzo)
Qualità del prodotto □
Costi ridotti □
Servizi e assistenza □
Tecnologia (dotazione macchinari) □
Ampiezza della gamma □
Capacità progettuale □
Tempi di consegna □
Capacità produttiva □
Rapporto consolidato con i clienti □
Altro (specificare)
□
3.7. Indicare i tre principali elementi di debolezza dell'azienda
(1 =il primo, 2=il secondo, 3=il terzo)
Difficoltà prevedere la domanda 
Gestione rapporto con i clienti 
Insufficiente qualità del prodotto 
Costi eccessivi
Difficoltà a prestare servizio post-vendita 
Tecnologie insufficienti 
Gamma di prodotto limitata 
Gamma di prodotto troppo ampia 
Debolezza capacità progettuale 
Difficoltà rispetto tempi di consegna 
Reperimento manodopera qualificata 
Eccessivo turnover manodopera 
Difficoltà accesso ai finanziamenti 
Problemi di liquidità 
Assenza servizi esterni e consulenze 
Altro (specificare)
3.8. Secondo quale modalità acquisite le informazioni 
necessarie alla Vs. attività (in ordine di importanza)
Rapporti con altre imprese 
Riviste specializzate 
Fiere
Corsi e seminari 
Indagini e consulenze esterne 
Collaborazione con altre imprese 
Rapporti con fornitori 
Rapporti con clienti 
Associazioni 
Camere di Commercio 
Enti pubblici
Università e centri di ricerca 
Altro (specificare)
_______________________________  □
3
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□□□□□□□□□□□□□□□ □ 
□□□□□□□□□□□□
3.9. Indicare se  la Vs. Impresa ricorre a centri di servizio esterni per qualcuna delle seguenti funzioni
Associazioni
artigiane
Consulenti 
(Singoli o società)
Altro
(specificare)
Acquisti materie prime □ □
Ricerca e sviluppo/progettazione □ □
Organizzazione della produzione □ □
Marketing e pubblicità in Italia □ □
Marketing e pubblicità all'estero □ n
Ricerca del personale □ n
Contabilità e amministrazione □ □
Consulenza e amministrazione □ □
Consulenza giuridica e fiscale □ □
Consulenza del lavoro □ □
Consulenza ambiente □ □
Consulenza organizzativa □ □
Consulenza economico/finanziaria □ □
Altro (specificare)
□ □
3.10. Indicare secondo quale modalità avviene la formazione 
del personale
Formazione interna sul lavoro
Aspetti
tecnici
□
Aspetti
economico/
gestionali□
Formazione con corsi interni □ □
Corsi di formazione soc. esterni □ □
Corsi di formazione pubblici □ □
Corsi formazione associazioni □ □
Nessuna formazione □ □
RAPPORTI
4.1. Indicare le forme di interazione abituale con clienti e 
fornitori
Documentazione tecnica
Fornitori
□
Clienti
□
Supporto tecnico-professionale □ □
Cessione di macchine e strumenti □ □
Cessione di materie prime □ □
Cessione di semilavorati □ □
Controllo di qualità □ □
Visite e suggerimenti □ □
Formazione professionale □ □
Riunioni e seminari informativi □ □
Altro (specificare) □ □
4
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INNOVAZIONE
4.2. Indicare le aree di collaborazione abituale con altre 
imprese del Vs. settore
5.1. Avete di recente realizzato o Intendete realizzare 
qualcuna delle seguenti innovazioni nel prodotto?
Acquisti □
Progettazione □
Produzione □
Commercializzazione □
Export □
Altro (specificare) □
4.3. Indicare la natura della collaborazione con altre imprese
Rapporti informali □
Consorzi □
Altro (specificare) □
4.4. Indicare la finalità della collaborazione
Ampliare la gamma dei prodotti offerti 
Contenimento dei costi di approvvigionamento 
Conseguire i volumi delle forniture richieste 
Necessità di fornire un prodotto completo 
Contenimento dei costi indiretti
Riduzione dei costi /difficoltà 
di accesso a nuovi mercati 
Contenimento dei costi di trasporto 
Altro (specificare)
□□□□□
□□
□
In In
passato prospettiva
Aggiornamento (nuove versioni) 
dei prodotti abituali □ □
Introduzione di prodotti 
parzialmente nuovi □ □
Introduzione di prodotti 
completamente nuovi □ □
5.1 b. Se avete realizzato di recente prodotti nuovi quale 
percentuale del volume produttivo rappresentano?
_________ %
5.2. Quali sono state le ragioni che hanno indotto ad 
innovare i prodotti? (1=molto Importante; 2=ìmportante, 
0-non importante)
Adeguarsi alle esigenze 
dei clienti (abituali)
In
passato
□
In
prospettiva
□
Acquisizione di nuovi clienti □ □
Ingresso in nuovi settori □ □
Riduzione dei costi □ □
Miglioramento della qualità □ □
Utilizzo di nuovi materiali □ □
Altro (specificare) □ □
5.3. Avete di recente realizzato o intendete realizzare qual­
cuna delle seguenti innovazioni nel processo produttivo?
In In
passato prospettiva
Acquisto di nuovi macchinari □ □
Automazione linee produttive □ □
Informatizzazione linee produttive □ □
Introduzione sistemi di qualità □ □
Risanamento ambiente di lavoro □ □
Altro (specificare) u u
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5.4. Quali ragioni hanno Indotto ad innovare il processo 
produttivo? (1 =molto importante; 2-importante, O-non
mportante)
In In
passato prospettiva
Aumentare la produttività □ □
Migliorare la qualità dei prodotto □ □
Aumentare la capacità produtt. □ □
Aumentare la flessibilità produtt. □ □
Ridurne il costo del lavoro □ □
Realizzare nuovi prodotti □ □
Utilizzare nuovi materiali □ □
Ridurre i costi unitari □ □
Sostituzione macchinari obsoleti □ □
Adeguamento normativa □ □
Altro (specificare)
□ □
5.5. Avete di recente realizzato o intendete realizzare
qualcuna delle seguenti innovazioni organizzative?
In In
passato prospettiva
Informatizzaz. dell'amministrazione Q □
Razionalizzaz. gestione magazzino Q □
Razionalizzaz. deila distribuzione □ □
Rilocalizzazione □ □
Altro (specificare)
□ □
5.6. Avete di recente realizzato o intendete realizzare 
qualche cambiamento nel Vs. mercato di riferimento?
In
passato
In
prospettiva
Passaggio a nuovi settori □ □
Uscita da settori □ □
Aumento dei clienti □ □
Diminuzione dei clienti □ □
Nuove aree geografiche (in Italia) □ □
Nuove aree geografiche (estero) □ □
Ritiro da aree geografiche (in Italia) □ □
Ritiro da aree geografiche (estero) □ □
Altro (specificare) □ □
5.7. In caso affermativo, quali sono state le ragioni? 
(1 »molto importante; 2»importante; 0»non importante)
In
passato
In
prospettiva
Minor dipendenza dai clienti abituali □ □
Rafforzare la presenza su mercati 
a maggior sviluppo □ □
Rafforzare la presenza su mercati 
redditizi □ □
Mercati rischiosi □ □
Clienti rischiosi □ □
Riiocalizzazione clienti □ □
Altro (specificare) □ □
5.8a. Avete cambiato In passato l'assetto dei Vs. canali 
distributivi?
Introduz. Aumento Dimin uz.
Punti vendita propri □ □ □
Grande distribuzione □ □ □
Dettaglianti □ □ □
Grossisti □ □ □
Altri intermediari □ □ □
(speciticare)--------------------------- -------------------------
5.8b. Quali sono state le ragioni?
(1 »molto importante; 2»importante; O-non importante)
Aumentare/mantenere la redditività 
Aumentare/sostenere le vendite 
Diversificare la clientela 
Entrare in nuovi mercati 
Entrare in nuovi settori
Altro (specificare)
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□
□
□
□
□
PROCESSI E PROBLEMI DI INNOVAZIONE
5.9a. Intendete cambiare in prospettiva l'assetto dei Vs.
canali distributivi?
Introduz. Aumento Diminuz.
Punti vendita propri □ □ □
Grande distribuzione □ □ □
Dettaglianti □ □ □
Grossisti □ □ □
Altri intermediari □ □ □
(specificare)
5.9b. Quali sono le ragioni? (1 =molto importante;
2=imporlante; 0=non importante)
Aumentare/mantenere la redditività □
Aumentare/sostenere le vendite □
Diversificare la clientela □
Entrare in nuovi mercati □
Entrare In nuovi settori □
Altro (specificare) □
5.10.Se avete di recente cambiato (o intendete cambiare) i 
Vs. mercati di fornitura indicate la localizzazione dei nuovi
fornitori
In In
passato prospettiva
Locali □ □
Nazionali □ □
Esteri industrializzati □ □
Esteri a basso costo manodopera □ □
Nessun cambiamento □ □
Altro (specificare) □ □
5.11. Quali sono state le ragioni? (1 =molto importante;
2=importante; 0=non Importante)
In In
passato prospettiva
Prezzi vantaggiosi □ □
Migliore qualità □ □
Tempestività delle consegne □ □
Maggior facilità nelle comunicazioni □
Altro (specificare) □ □
6.1. La decisione di effettuare le innovazioni è stata 
sollecitata, in modo particolare, da:
Da parte dei clienti:
Richiesta qualità/garanzia 
Compressione prezzi 
Tempestività nelle consegne 
Richiesta prodotti più complessi 
Richiesta gamma più ampia 
Richiesta assistenza post-vendita 
Richiesta collaborazione 
Richiesta grandi volumi
Altro (specificare)
Da parte del produttori di macchine:
Proposta di nuove attrezzature
Proposta di automazione del ciclo produttivo
Proposta di riorganizzazione del ciclo produttivo
Altro (specificare)
Da parte dei fornitori:
Proposta di utilizzo di nuovi materiali 
Proposta di utilizzo,di nuovi semilavorati 
Proposta di nuovi mercati di fornitura
Altro (specificare)
Da parte dei concorrenti:
Prezzi più bassi 
Migliore qualità dei prodotti 
Prodotti più complessi 
Gamma più ampia 
Assistenza post-vendita migliore
Altro (specificare)
______________________________  □
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□ □□□□□□□ □ 
□□□ □ 
□□□ □ 
□□□□□
Dalla normativa sulla qualKà/sIcurazza 
dai prodotti
Dalla normativa In campo ambiants la
Da problemi di natura sindacala a/o con 
la manodopera
Costo del lavoro elevato
Difficoltà di reperimento manodopera generica
Difficoltà di reperimento manodopera specializz.
Difficolta della manodopera ad accettare 
le condizioni di lavoro 
Lavorazioni nocive o pericolose 
Eccessivo turnover manodopera 
Altro (specificare)
n□□
□□□
□
6.2. Indicare i modi di finanziamento degli investimenti
Autofinanziamento
Indebitamento bancario
Leasing
Factoring
Artigiancassa
Finanziamenti agevolati statali
Finanziamenti agevolati regionali 
Altro (specificare)
______________________________  □
6.3. Quali difficoltà avete incontrato (o incontrate) nel 
realizzare le innovazioni precedenti?
Problemi di finanziamento 
Costo delle innovazioni 
Problemi organizzativi 
Problemi di gestione economica 
Conoscenze tecniche non sufficienti 
Reperimento manodopera generica 
Reperimento manodopera qualificata 
Difficoltà a formare il personale 
Mancanza di sostegno pubblico o associativo
Legislazione/norme tecniche complesse 
Difficoltà a valutare l'efficacia dell'innovazione 
Problemi col personale | |
Difficoltà amministrative | |
Altro (specificare)
______________________________  □
□□□□□□□□
6.4. Quali sono secondo Voi gii interventi pubblici più 
adeguati per il sostegno dell'Innovazione del Vs. comparto?
Realizzazione aree industriali attrezzate 
Organizzazione fiere e missioni commerciali Q
Supporto alla certificazione di qualità 
Formazione professionale 
Finanziamenti per l'Innovazione 
Finanziamenti per acquisto consulenze 
Semplificazione della normativa 
Realizzazione di centri di servizio 
Riduzione delle procedure burocratiche
Altro (specificare)
NOME DELL'INTERVISTATO
N. TELEFONICO______________
DATA_______________________
NOME DELL'INTERVISTATORE
8
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